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الا ي 


المقدمة 


يعد موضوع «الولاء التنطيمي» مس الموضوعات البارزة في مجال 
الإدارة والسلوك الإداري . فلقد جذب هذاالموضوع اهتمام الكثير مس 
الباحثيى وبخاصة في الدول الصناعية المتقدمة حيث ركزت الأبحاث على 
كشف درجة ولاء الأفراد للمنظمات التى يعملوں بها وأسباب هذا الولاء 
أو مصادره والتتائج المترتبة عليه ۰ 

إن الاهتمام بعموضوع الولاء التنظيمي لدى هؤلاء الباحثي يعود في 
حقيقة الأمر إلى أن هذا امو ضوع يعكس الرابطة بي الفرد والمنظمة وبالتالي 
فإنه يعتبر مؤشراً هاما على لقاء الأفراد في منظماتهم وانسجامهم مع ثقافة 
هذه المنظمات أو تركها والبحث ع منظمات أخرى للعمل فيها 

مع أهمية موضوع الولاء التنظيمي في دراسات الإدارة والسلوك 
الاداري الا أن الباحث العربي بشكل عام لم يول هذا الموضوع الكثير مس 
الاهتمام ما جعل الدراسات العربية في هذا الجانب محدودة جدأًان لم 
تكن شبه غائبة لهذافإن هذه الدراسة تحاول سد هذاالخلل مس خلال 
الإسهام في دراسة الولاء التنظيمي للمدير السعودي في عشر سنظمات 
حكوسية. 

حاول الباحث في تقديه لموضوع الولاء التنظيمي أن يراعي قدر 
المستطاع تتبع خحطوات البحث العلمي بشكل متسلسل ومنطقي هادفا مس 
وراء ذلك أن يكون هذا البحث آحد النماذج التي يمك أن يستفيد منها 
الباحث العربي وبخاصة طلاب الدراسات العلياء في بحثهم في موضوع 
الولاء التنظيمي في البيئات أو المنظمات العربية . 

ولا كان القيام بأي بحث يقتضي تضافر جهود كثير من الأطراف حتى 


۳ 


يكتب لهذا البحث الخروج إلى حيز الوجود فإن الباحث بهذه المناسبة يود 
أن يتقدم بالشكر الجزيل لكل مس ساعده مس زملائه في معهد الإدارة العامة 
وخاصة منهم الدكتور رمضان حامد والدكتور إبراهيم حسس عبدالحميد 
والأستاذ عبدالمنعم محجوب الدالي والأستاذ كرم الله علي عبدالر حمس 
كما لايفوته بهذه المناسبة أن يشكر كل س تعاون معه في الوزارات المعنيه 
في موضوع البحث وخاصة مديري الشؤون المالية والإدارية ومديري شؤون 
الموطفین والمديري الذي تطوعوا مشكوريں بالإجابة على استبانة الدراسة 
فلهؤلاء جميعاً جزيل الشكر 


الفصل الأول 
مدخل الدراسة 


الذ راا 


: حدودالدراسة 


* 2 
أهمية الدراسة 


اذاف الدراسة 


اسا الراك 


واد اة 
مطاف الدراسة 


الفصل الأول 
مدخل الدراسة 


تقوم الإدارة مس خلال منشآتها أو منظماتها البيروقراطية في جميع دول 
العالم ومنها المملكة العربية السعودية بدور هام وحيوي في تحقيق اهداف 
الجتمعات التي يوجد بها هذه المنظمات غير أن نجاح هذه النظمات في 
تحقيق أهدافها يعتمد على عدة عناصر مس أهمها القوى العاملة الو جودة فى 
هذه المنظمات وفي مقدمة هذه القوى المديرون الذي هم معنيون بالدرجة 
الأولى برسم سياسة هذه المنظمات وتحديد أهدافها وس ثم تنفيذ وتحقيق 
هذه السياسات والأآهداف لذا فإن الاهتمام بهذه الفئة مس القوى العاملة 
والوقوف على درجة ارتباطها أو ولائها للمنظمات التي تعمل بهايعتبر 
مطلباً ملحا ولاسيما في ظل التغيرات الاقتصادية التي شهدها المجتمع 
السعودي في السنوات الخمس الأخيرة وبالتحديد في اعقاب أزمة الخليج 
الثانية الناتجة ع دخول العراق الكويت فلقد فرضت هذه الأزسة على 
المنظمات السعودية القيام بدور مضاعف في تحقيق اهدافها في الوقت الذي 
تخبر فيه الكثير م المنظمات غياب الحوافز الملائمة التي تدفع المو ظفي إلى 
القيام بدورهم المطلوب هذاالوضع قديؤدي إلى تعارض مصالح 
الطرفیں» الفرد والمنظمة» بحیٹ يدفع الکثیر مس الأفراد إلى ترك منظماتھم 
والبحث ع.فرص وظيفية أفضل لتحقيق مصالحهم» أو قد يؤدي بهم إلى 
عدم الاكتراث بالإنجاز وبالتالي انخفاض مستوى الاأداء مايحني خسارة 


کل الطرفیں 


س هذا المنطلق تأتي أهمية الولاء التنظيمي باعتباره أنه 
١‏ ۔ ٹل عنصراً هاما ف الربط ہیں المنظمۃ والأفراد العاملیں بھا لاسيما في 
الأوقات التي لاتستطيہ فيها ا لمنظمات أن تقدم الجوافز الملائمة لدفع 
هؤلاء الأفراد للعمل وتحقيق أعلى مستوى س الإنجاز (أدم العتيبي» 
D.F. Caldwell et al, 1990; R.T. Mowday etal, 1982, 1993‏ (. 
۲ إن ولاء الأفراد وخاصة المديرين للمنظمات التي يعملون بها يعتبر عاملاً 
هاماً أكثر س الرضا الوظيفي في التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم 
العمل فی منظمات أخرى (Porter etal, 1974; Steers, 1977; Reilly‏ 
III & J. Chatman ; 1986; N. Oliver , 1990)‏ 
۳ ان ولاء الأفراد لنظماتهم يعتبر عاملاً عاماً في التنبؤ بفعالية المنظمة 
.(Shein , 1970; Steers , 1975)‏ 
أدرك الكثير س الباحثين وخاصة فى المجتمعات الصناعية المتقدمة 
أهمية موضوع الولاء التنظيمي كموضوع للدراسة والبحث حيث حاولوا 
للفرد والنظطمة (R.T. Mowday et al, 1982; R.J. Vandenberg & V.‏ 
carpe, 1994; R.W. Griffin et al , 1986)‏ باقابل فإننا عندما نتفحص 
الدراسات العربية في هذا المجال نجدها محدودة جدأإن لم تكن شبه غائبةء 
اذا ما استشنینا دراسة عبدالرحیم قطان ۱۹۸۷ م ودراسة آدم العتيبي ۱۹۹۳ م» 
فلقد ترکزت معظم الدراسات العربية في مجال اللإدارة والسلوك الأداري 
على بحث الموضوعات المتعلقة بالعمليات الإدارية ء والأساليب الإدارية 
والقيادية» ثم الدوافع والرضا الوظيفي بشكل عام (1992 .„(H.S. Atiyyah,‏ 
ما سبق یك أن نستشف أن هناك نقصاً فى الدراسات العربية المحعلقة 
بموضوع الؤلاء التنظيمي رغم أهميته» لذا فإن هذه الدراسة تحاول علاج 


۸ 


مشكلة هذا النقص وذلك مس خلال بحث تأثير المتغيرات الشخصية ومتغيرات 
البناء التنظيمي على الولاء للمدير السعودي» لتقدم بذلك بعداً جديدا م 
أبعاد العلاقة بي الفرد والمنظمة التي يعمل بها لهذا فإن السؤال الرئيسى فى 
هذه الدراسة هو : NAN SS ORS TE a‏ 
E O‏ 
الا ا ا م عن ت اة 


ثانياً حدود الدراسة 


على الرغم س أهمية مشكلة الدراسة كموضوع للبحث في البيئة 
العربية السعودية إلا أن الباحث يود أن يشير منذ البداية إلى أن لهذه الدراسة 
محدودياتها أو حدودها وذلك بسبب طبيعة مفهوم الولاء التنظيمي ومنهجية 
البحث المستخدمة في الدراسة والنتائج التي سوف يتم التوصل اليها 

أدرك الباحث بالنسبة لمفهوم الولاء التنظيمي أنه لایوجد إجماع ہیں 
الباحثين فيما يتعلق بتعريف مفهوم الو لاء التنظيمي حيث تعددت تعريفاتهم 
لهذاالمفهوم عا يلى على أي باحث صعوبة الاختيار بي هذه التعاريف وتبرير 
هذا الاختيار بشكل قاطع» لذا فإن الباحث في علاجه لهذاالمأزق قد تبنى 
فى هذه الدراسة التعريف الذي قال به بورتر وسميث (Pore & Sm)‏ 
(1970® والذي تم تبنيه بعد ذلك من قبل ماوداي وزملائه 41 dy e)‏ سM0)‏ 
(1982®. وكذلك القطان ۱۹۸۷ م والعتيبي ۱۹۹۳م وذلك باعتباره مں 
أوسع التعاريف انحشارا كما أنه يشكل الأساس بالنسبة لقياس الولاء 
التنظيمي المستخدم في هذه الدراسة والذي تم تطويره س قبل بورتر وزملائه 
e۲ 1 ®1974(‏ e۲ادP)‏ . هذا التعريف ينظر إلى الولاء على ساس أنه قوة 
تطابق واندماح الفرد مع منظمته وارتباطه بها 


۹٩ 


أما فيما يتعلق بمحدودية منهج البحث فإن الباحث يدرك أولاًء أن 
المتغيرات المؤثرة على الولاء التنظيمي كثيرة ومتنوعة سواء ماتعلق منها 
با متغيرات الشخصية أو التنظيمية وبالتالي فإنه من الصعب على أي باحث 
حصرها لذا فإننا في هذه الدراسة حاولنا الت ر كيز على عشر متغيرات شخصية 
هي : مسمى الوظيفة » والمرتبة ء والعمر والمستوى التعليمي ومدةالخدمة 
ف الرتة لبت غلبها ادير رعو ی ا ا 
زد اد ف الور ر اا رم ا اقتو ا ر 
اھات انی غ ال اسا والوصول إلى الدرجة النهائيةء كماتم 
الر على رى ى درا تالا اي خا لن اتر 
۴٥a 0(‏ ) والمر كزية (107ا21124٣e۸۲)).‏ النقطة الثانية بالنسبة لمحدودية 
منهج الدراسة هو أن الباحث قد اعتمد في دراسته هذه على جمع البيانات 
من خلال توزيع الاستبانة وحده دون اللجوء إلى أساليب أخرى مثل المقابلة 
الشخصية » وبالتالي فإن النتائج التي تم التوصل اليها في هذه الدراسة هي 
محدودة با تم جمعه مس بيانات مس خلال استمارة الدراسة. 

9 فيما يتعلق بمحدودية نتائج الدراسة» فنظراً لأن مجتمع الدراسة 
قد أقتصر على المديريں في المراكز الرئيسية لعشر وزارات حكومية شل قطاع 
الخدمات فإنه س الصعب تعميم النتائج التي يك التوصل | إليها حارج نطاق 
مجتمع الدراسة فضلاً ع ذلك فإن عدم وجود دراسات سابقة ع الولاء 
التنظيمي في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية يحد م قدرة 
الباحث على إعطاء تحليل أوسع عر الولاء التنظيمي بالقطاع العام . وأخيراً 
فإنه ليس مس بين آهداف الدراسة الحالية نقد الوضع الحالي للوزارات المعنية 
بالدراسة وذلك من حيث علاقة الأفراد بها بقدر ماهو كشف مدى تأثير 
امتغيرات الشخصية والتنظيمية على ولاء المديرين العاملي بهذ الوزارات 


۰ 


على الرغم مس هذه المحدوديات بالنسبة للدراسة الحالية فإن ذلك لا 
يقلل من آهميتها باعتبار أن النتائج التي سوف يتم التوصل إليها سوف تزود 
الباحثیں والممارسيں برؤية جديدة حول طبيعة الرابطة التي تربط ہیں المدير 
السعودي والمنظمة التى يعمل بها ومدى تأثير المتغيرات الشخصية والتنظيمية 
على هذه الرابطة التي نقضد بها هنا الولاء التنظيمي 


ثالثاً أهمية الدراسة 


يعتبر موضوع الولاء التنظيمي س الموضوعات الهامة التي تجذب 
اهتمام الباحثي والممارسي عل mllږوlء (Griffin & Bateman, 1986; Cohen,‏ 
(1991 ذلك أن الولاء التنظيمي كنوع مس أنواع الاتجاهات يعد هاما لأية 
منظمة فهو إلى جانب الدور الذي يقوم به مس حيث ربط توقعات الفرد 
بمهام المنظمة يؤدي إلى أن يعزز في الفرد اهتمامه بتقدم ونجاح ال منظمة التي 
يعمل بها . على أن س أهم الأسباب التي تقف وراء اهتمام الباحثين 
والممارسيں بجوضوع الولاء التنظيمي علاقته ا مقتر حه ببعض النتائج التنظيمية 
مثل ضغوط العمل والتسرب الوظيفي وت yلÎدlء‏ , (Mowday et al‏ 
(1982 فعلى سبيل الخال شارت نتائح ب بعض الدراسات إلى أن هناك 
علاقة قوی ہیں الو لاء التنظیمی والتسرب الوظيفي ;1981 (Angle & Perry,‏ 
Farrel & Perersen , 1984)‏ الولاء التنظيمي والاداء Ea‏ 
القطان» ,1977,1987 , )5٠۲5‏ كذلك فقد اشارت نتائج ب ات 
إلى أن هناك علاقة بي الولاء التنظيمي والدوافع والاندماج في المنظمة 
)Griffin & Bateman, 1986)‏ . على أن المتتبع لدراسات الولاء التنظيمي 
بصفة عامة يجد أن هناك نوعاً مس الخلل في الأبحاث والدراسات المتعلقة 
بمسيرة موضوعات هذه الأبحاث . ذلك أن هذه الدراسات قد ركزت بالفعل 


۱١ 


على فحص النتائج المترتبة على الو لاء التنظيمي آكثر مس تر كيزها على فحص 

الغلافة ن لر اء النظمى ارمسبباتة أو معتى خر ما الذي يكن أن عله 

المنظمات لزيادة الولاء التنظيمي لدى العاملي فيا (D.F. Caldwel! ¢ al,‏ 

(1990 فضلاً ع ذلك فإ معظم هذه الدراسات قد تت في مجتمعات غير 

اللجتمعات العربية نما يسكس غياب اهتمام الباحثي بعموضوع الولاء 

التنظيمى لذا فإن الدراسة الحالية تحاول المساهمة في إثراء المكتبة العربية 

E E e e 

س جهة وبحث الو لاء التنظيمي مس جهة أخرى وبالتالي فإن الدراسة الحالية 

تكتسب أهميتها بسبب مايلي : 

۱ إتها ازل دراسة الرلة النظمن للمدير السعودى :ذلك أن ولا الدير 
للمنظمة التى يعمل بها يعتبربصفة عامة» أساسياً لبقاء وفعالية المنظمة 
ا ا او ال ا کی ی ف حداف 
وسياسات النظمة ما ينعكس على بقائها واستمراأرھا ,11 (Buchanan‏ 
(1974 فضلاعں ذلك فإن دراسة الولاء التنظيمى للمدير السعودي فى 
الام ر ا 
المادية والترقيات وذلك في ظل الظروف الاقتصادية التي تمر بها دول 
الغلم لري ارا لفاك المرية الره ذلك غب أزهة خاح 
الثانية الناجمة ع دخول العراق الكويت حيث ترتب عليها التزامات 
مالية ثرت في ميزانيتها ما جعلها تنعكس على ميزانية منظماتها وبالتالي 
ا لحوافز المعطاۃ للعاملیں بھا وعلى رآسھم المدیروں فس الملاحظ أن 
أجهزة الدولة بما فيها الوزارات المعنية بالدراسة قد لجأت إلى الحد س 
التكليف بخارج الدوام والانتدابات والبعثات إلى جانب تأخير بعض 
الترقيات وعدم استحداث وظائف جديدة في ميزانياتها وهذه جميعها 


۱۲ 


تعكس تأثير الوضع ال مالي للدولة على ميزانيات هذه الوزارات وبالتالي 
على حوافز الموظفي لديها هذاالخلل في الحوافز قد يؤثر بدوره في 
ON e EN ES‏ 
a IL E TEE EE‏ 
المنظمة له في الوقت الراهن لايلبي احتياجاته الأساسية بالشكل المطلوب. 

۲ إن هذه الدراسة تحاول التر كيز على المدير السعودي فى منظمات الخدمات 
U AR RN SSE SN‏ 
لاينعكس فقط على أدائهم داخل هذه المنظمات وإنغاعلى جمهور 
المستفیدیں س هذہ الخدمات إن الشعور بعدم الولاء من قبل هؤلاء 
المدیریں لمنظماتھم قد یجعلهم أقل التزاماً بواجبھم نحو جمهور 
املستفيدي غا قد يؤدي إلى تذمر هؤلاء الملستفيديں وبالتالي كثرة 
شکاواھم ما یستلزم إعادة النظر في تحسیں ظروف ھؤلاء المدیریں للعمل 
على زيادة ولائهم للمنظمات التي يعملون بها 

۳ إن هناك فجوة فى الأبحاث أو الدراسات العربية ومنها الدراسات 
ال ه ‏ التفم ‏ هة الر عارن ن 
الخو ردا ن ل درا ارود ال ا 
وتقديه للباحث والممارس العربي للاستفادة س النتائج والتوصيات 
المترتبة عليها 

٤‏ إن معظم الدراسات الحالية في مجال الولاء التنظيمي تركز» كما ذكرنا 
ماقا على النتائج المترتبة على الولاء التنظيمي أكثر س تركيزها على 
الأسباب المؤدية إلى هذا الو لاء (1986 , 8e”‏ & nاffناG)‏ لذا فإن 
الدراسة الحالية تحاول سد هذا الخلل وذلك مس خلال التركيز على هذه 
الأسباب باعتبارها موضوعاً مهماً مثلها مثل النتائج . إذ لايك فهم 


۳ 


التتائج المترتبة على الولاء التنظيمي دون إدراك أو فهم أسباب هذاالولاء. 

ه ‏ إن المتتبع لدراسات الولاء التنظيمى والتى هى فى جلها دراسات غربية 
NEC SG‏ 
منظمات القطاع الحا وقلبل منها تلك الذراسات التي امت 
منظمات القطاع العام مع لتوو تة اقات هة شرا داكن 
ذلك س حيث دورها الاقتصادي أو الخدمة بالنسبة للمجتمع (Glisson‏ 
Durick, 1988)‏ & 


١‏ أخيراًيأمل الباحث أنيقدم للقارئ العربي دراسة منهجية کس 
الاسترشاد بها فى دارسات قادمة فى مجال الولاء التنظيمى حيث 
یمک الاستفادة مس منهجية الببحث والمقاييس المستخدمة فيها والنتائج 
التي سوف تسفر عنها الدراسة ثم التوصيات التي يأمل أن تكون مدخلاً 
لتحسيں علاقة المدير السعودي بالمنظمة التى يعمل بها 
وهكذا يتضح مما سبق أن دراسة موضوع الو لاء التنظيمي في المنظمات 

السعودية تعتبر مطاباً ملحا بالنسبة للباحث العربي وهذا مادفع الباحث إلى 

القيام بإجراء هذه الدراسة 


رابعاً أهداف الدراسة 


تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف التالية : 

۱ کشف در جة الولاء التنظیمي لدی المدیریں السعودییں العاملیں في 
عشر وزارات حكومية تمثل قطاع الخدمات في المملكة العربية السعودية. 
هذه الوزارات هي وزارة الصحة» وزارة المعارف» وزارة التعليم 
العاليء وزارة المواصلات» وزارة البرق والبريد والهاتف» وزارة 
الأشغال العامة والإإسكان» وزارة العمل والشئون الاجتماعية» وزارة 


٤ 


الحج والأوقاف“ وزارة الإعلام» وزارة الشون البلدية والقروية 

۲ تقرير طبيعة العلاقة بي الولاء التنظيمي للمدير السعودي س جهة وعشر 
REE Rs‏ 
ESE‏ 
E E BE EE‏ 
الور رشع عاو ا هات ا ع ا واه ا ا 
E N ES‏ 

OT E 
ومتغيريں س متغيرات البناء التنظيمي س جهة اخرى هما : الصيع‎ 
(Centralization) aıjS lly (Formalization) aun~رلا‎ 


انا :أا الكو اة 


ازل الد را ةا ال الاجا عن اواس الان 
١هل‏ هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للمتغيرات الشخصية للمدير السعودي 
على درجة ولائه التنظيمي للوزارة التي يعمل بها ؟ 
٣‏ هل هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لمتغيرات البناء التنظيمي للوزارة 
التي يعمل بها ا مدير السعودي على درجة ولائه التنظيمي لهذه الوزارة؟ 


سادساً فروض الدراسة 

تحاول الدراسة الحالية اختبار مجموعة س الفروض وهي موزعه 
) +) تع تعديل وزارة الحج والأوقاف لتصبح وزارة الحج وذلك بالأمر ملكي رقم (آ/ 
SS COS‏ 


N A SSE 


10٥ 


في فئتيں طبقاً للعوامل المستقلة في الدراسة (المتغيرات الشخصية ومتغيرات 

البناء التنظيمي) وهذه الفروض هي على النحو التالي : 

أ - الفروض التعلقة بالمتغيرات الشخصية : 

١لايوجد‏ تأثير ذو دلالة إحصائية «لمسمى الوظيفة الحالية للمدير السعودي 
على درجة ولائه للوزارة التي يعمل بها 

۲ لايو جد تأثير ذو دلالة إحصائية «لمرتبة! المدير السعودي على درجة ولائه 
للوزارة التي يعمل بها 

۳ لايو جد تأثير ذو دلالة إحصائية العمر» المدير السعودي على درجة ولاثه 
للوزارة التي يعمل بها 

٤‏ لايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية «للمستوى التعليمي» للمدير السعودي 
على درجة ولائه للوزارة التي يعمل بها 

ه ۔ لايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية «لمدة خدمة المدير السعودي في المرتبة 
المغبت عليها الآن» على درجة ولائه للوزارة التي يعمل بها 

ا ا ات خد الو الر دی 
في منصبه الحالي» على درجة ولائه للوزارة التي يعمل بها 

۷ لايو جد تأثير ذو دلالة إحصائية «لدة a‏ 
اطا اع ر رلاه تلررارة ای بل ا ۰ 

۸ لايو جد تأثير ذو دلالة إحصائية المدة خحدمة المدير السعودي فى الدولة 
بصفة عامة» على درجة ولائه للوزارة التى يعمل بها ۰ 

۹ لايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية «العدد ل التي عمل بهاالمدير 
السعودي سابقاً قبل التحاقه بالوزارة الحالية» على درجة ولائه للوزارة 
التي يعمل بها 


۱7٩ 


١‏ لايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية «لوصول المدير السعودى إلى الدرجة 
النهاتية في مرتبته الجالية على درجة ولائه للوزارة التي يعمل بها 
ب - الفروض المتعلقة بمتغيرات البناء التنظيمى : 
خا «لدرجة الصيغ الرسمية» على درجة 
و لاء المدير السعودي للوزارة الق يعمل بها 
۲ لايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية «لدرجة المركزية" على درجة ولاء المدير 
السعودي للوزارة التي يعمل بها 
سابعاً مصطلحات الدراسة 
تقتضى ضر ورة الحث إيجاد تعريقات إجرائية للمصطلحات الرئيسة 
الواردة فى البحث. ذلك لأن وجود مثل هذه المصطلحات يساعد الباحث 
على تحديد متغيرات الدراسة كما أنه يساعد على اختيار وسيلة أو أداة البحث 
الوا للك واا سف رود اع قات الاعن انة اما حت 
الرسمية والمركزية وسوف تكو هذه التعريفات على النحو التالي 
أولا 5 قةر المد 
الولاء التنظيمي 
على الرغم مس الكتابات والأبحاث المتوفرة في موضوع الو لاء التنظيمي 
في الأدبيات الأجنبية » الا أنه يك القول أن هناك صعوبة في الاجماع 
على تعريف موحد لشهو م الو لاء التنظيمي ہی الباحثی . هذه الصعوبة یک 
ردها إلى أن مفهوم الولاء التنظيمي كان ولايزال موضع اهتمام الباحثين 
س حقول مختلفة مثل علم النفس وعلم الاجتماع وعلم النفس الإداري 


۱۷ 


والسلوك التنظيمى حيث أن الباحثيى فى كل حقل سر الحقول السابقة 
er a‏ ما حدا بهم إلى بناء 
تعريفاتهم الخاصة وبالتالي مقاييسهم التي تم تصميمها على أساس هذه 
التعريllت‏ :1986 (R.T. Mowday etal 1482, Griffian & Battman.‏ 
Buchanan 11. 1974(‏ . فقد لاأ حظ ماودي وزملائه (1982 ,۵1 e‏ رەل سMo)‏ 
ا اك كر من تة ورين غر ا لورلا الك فا دما اا 
عر اجعة عشر دراسات مختلفة فى مجال الو لاء التنظيمى تبين له أن هدة 
لفات ی ا کے ی روان جر و ا یی 
حیث تہیں آں کل دراسة س هذہ الدراسات تتبنی تعر یما خاصا بھا رەل سM0)‏ 
٤ ۵1. 1982(‏ ,. فلقد عرفت ماري شيلدون الولاد الط علي ااا 
الغرد نحو المنظمة والذي يربط بدوره ذات الفرد مح النظمة التي يعمل بها )0M.‏ 
Shen, 1971.۴ 143(‏ أما ستاو (1977 ,2۷ا5) فقد لاحظ بأنه امس الصعب فصل 
مفهوم الولاء التنظيمي ع مفاهيم آخرى مثل الدوافع والرضا الوظبفي والاندماج 
e۲ a ,1982(‏ و0۵ )M‏ کذلك یری کل مس اورلي وتشاتعان C1217.‏ & yالR)‏ 
(1986 أن س الأفضل تعريف الولاء التنظيمي على اعتبار أنه ثل الالتحام 
النفسي للفرد مع المنظمة التي يعمل بها وأن أساس هذا الالتحام يختلف 
ع الأسباب التي تؤدي إليه أو النتائج التي تترتب عليه» وتبعاً لذلك فإنهم 
يرون أن ولاء الغرد للمنظمة قائم على ثلاثة أسس مس الالتحام هي : 
الخضوع» والتوحد والتذويب (أي جعل المنظمة جزءاً س ذات الفرد) .2) 
we11 a1, 1990. ۴. 247(‏ .۸ . هذا التعریف الذي قال به آورلی وتشاتمان 
شبيه به التعريف الذي قال به دي کوتیس (1987 ,°01 5¢ ) ا تبناه 
جانس حيث يرى أن الولاء التنظيمي يعبر عن «المدى الذي يقبل به الفرد 
أهداف المنظمة وقيمتها ويتمثلهاء كما ينظر إلى دوره في المنظمة مس خلال 


۱۸ 


الإإسهام الذي يقوم به بالنسبة لهذه الأهداف والقيم باعتباره جزءاً س 
شخصيته» (248 .۲ ,1989 ,۸5ھ[ .۸.۸) اما صامویل اري ولاوجوهنح فانهما 
يريان «أن الولاء التنظيمي لايشير فقط إلى رد الفعل العاطفى أو الرابطة بي 
الفرد والمنظمة» ولكنه يعبر عنه سلوكياً في جهود الفرد e‏ في البقاء مع 
المنظمة› )230 (S. Aryee & Heng, 1995. P.‏ 

هذه التعريفات المختلفة للولا ‏ التنظيمى نحد صداها فى الدراسة التى 
قام بھا اروں کوھیں رى رف ار ا عا ا 
س اتجاه ا لمو ظف نحو المنظمة التي يعمل بها» (۲.253 ٤٥1۵.1991.‏ .۸) أما 
توماس بیکر وروبرت بیلینجز فقد سیزا ہیں نوعیں س الولاء التنظيمي هما 
چو رال ا AL N sS‏ 
أو الجموعات التي يلتف أو يلتحم بها الغرد. أما أساس الو لاء فإنه الدافع 
الذي يتقف وراء هذا الالتحام» )177 (TE. Becker, R. S. Billings, 1993. p.‏ 
وأخیراً فلقد حاولت العدید مس الدراسات بیان العلاقة والاختلاف ہیں 
الولاء التنظيمي والرضاالوظيفي فلقد وجد كل س باتمان وستراسير 
İİ (Batteman & Strasser, 1984)‏ الولاء سابق على الرضاالو ظيفى اق ب 
له» في حیں یری کل م مارش وماناري E & M2۸73۲1(‏ 
وهازر (1986 .822۲ & s«ه1اW1)‏ أن الرضا سبب للولاء التنظيمي أما 
بورتر وز ملا ءه (1974 ,۵1 )P 0۲۲ e۲‏ وفرنھام وز ملا (Furnham et al, 1994) o‏ 
فیعتقدون أن هناك علاقة ہیں الاٹنیں في حیں يري کاري وزسلاؤہ ر۲اں٤)‏ 
(1986 ,1 آنه لا توجد ادلة تشر إلى أن هناك ی علاقة سببية ہیں المغهوم 
سواء أكانت هذه العلاقة إيجابية ام سلبية )1988 (C. Glissok & M. Durick,‏ 

إن هذه التعريفات السابقة تخلص إلى القول أنه على الرغم س شيوع 
مصطلح الولاء التنظيمي وتيزه عر عدد م المصطلحات مثل الرضا 


۱۹ 


الوظيفي والولاء الوظيفي والدوافع إلا آنه لایوجد تعریف مشترك ہیں 
الباحٹیں لھذا الفھوم وإِن کان هناك نسبۃ اجماع ہیں ھؤلاء الباحٹیں على 
اعتبار الولاء التنظيمي نوع م اتجاهات الفرد نحو المنظمة التي يعمل بها 
.(M. Sheldon, 1971, J.L. Price & C. W. Mueller, 1986)‏ 
لهذا ف اناف هذه الدراشة مو فاي الت بف :ادى فال تور 
وزملاۆه(1974 P۴ ۲ i‏ للولاء التنظيمي حيث تم تعريفه على أنه «قوة 
تطابق واندماج الفرد مع منظمته وارتباطه بهاء وأن الفر د الذي يظهر مستوى 
عالياً س الولاء التنظيمي تجاه منظمته عادة ما يتسم بالصفات التالية : 
أ اعتقاد قوي بقبول أهداف وقيم المنظمة 
ب - الاستعداد لبذل أقصى جهد مك س أجل المنظمة 
ج - الرغبة القوية في الاستمرار في المحافظة على استمرار عضويته في 
المنظمة». 
إن الاختيار لهذا التعريف دون غيره س التعاريف الأخرى للولاء 
التنظيمي يرجع إلى عدة أسباب أهمها 
١‏ يعتبر هذا التعريف س أقدم التعاريف وأكثرها شيوعاً لدى الباحثين في 
مجال الولاء التنظيمي › فلقد صاع بورتر (۶0۲۲۴۲) لوحده هذا التعريف 
مندعام ۸ .۰ كما أوردە ıاکگliژن Buchanan)‏ .8) في دراسته عام 
,. کماتبنی بورتر سمیث هذا التعریف ٠۰‏ ثم بورتر وزملاژه 
P۲ ۲ 1 1974(‏ ) کما تبنی ایضا ماودی وبورتر وسیترز هذاالتعریف 
في عام ۹۸۲ في دراستهم ع الو لاء التنظيمي )1982 (Mowday et al.‏ . 
يعتبر هذا التعريف المنطلق الذي بني عليه بورتر وزملاؤه استبيان الولاء 
التنظيمي والذي يستخدم في الدراسة الحالية » كما استخدم قبل ذلك 
في دراسة عبدالرحیم القطان (۱۹۸۷١م)‏ 


۲ 


۳ وأخيرا فإن التعريف الحالي يعتبر جامعاً لكثير س المغاهيم التي طر حتها 
التعاريف الأخرى مثل مفاهيم التوحد والاندماح والالتزام والقيم. 
والرغبة في البقاء في المنظمة والتي تعكس في جوهرها الولاء التنظيمي 
لدی الکثیر سن ا & MM E Brown. 1964, A 197; Griffin‏ 
Bateman, 1986; Salancik, 1977; Lee, 1971, D.F. Caldwell et al, 1990)‏ 

ابا ارات اة 

: المخغيرات الشخصية‎ ١ 

قك ا لخ ات الت هة هذ الدذراسة لضان ار السات 
الو ا واف E‏ مصدرها الغرد 

E E a 

مسمى الوظيفة المرتبةء ومدة الخدمة وغيرها ونظراً لتعدد هذه التغيرات 

بل وصعوبة الاتفاق عليها وفصلها ع الصفات الديوغرافية لأفرادالعينة 
فإنتاقى دراستناهذة سو ف تقتصر على قراسة عشر متغيرات هى تسى 

A a 

اااي عد ع ت ادد وة اا اال د ي 

N E E E 

e E E 

E E TT 

ا و ی ا ا و ی اا 

الديوغرافية ا وإن لم تک ضس أهداف البحث 

۲ - البناء التنظيمي : 

يقصد بالبناء التنظيمي التوزيع الثابت نسبياً لأدوار العمل والوسائل 


۲١ 


الإدارية الذي يولد غطاً مس نشاطات العمل المترابطة» ويتيح للمنظمة تسيير 
نشاطاتها والتنسيق بينها والسيطرة عليها» (عطية ۸٠٤۱٠ه»‏ ص )١١٠١‏ 
أما جاكسون وزملاؤه فإنهم يعرفون البناء التنظيمي على أنه «ترتيب الواجبات 
التي تستخدم س أجل تنظيم العمل الذي ينبغي إنجازه» (ص ۱۹۲ ٠‏ 
۸ه ) ونظرألتعدد مكونات البناء التنظيمي فقد اقتصرنا في دراستنا هذه 
على متغیریں أساسیيں هما الصيغ الرسمية والمركزية وسوف نقوم بتعريف 
هذیں التغيريں على النحو التالي : 


:(Formalization) azn رلl أ - الصيغ‎ 


تتعدد تعريفات الصيغ الرسمية كما هو الحال بالنسبة لأي عنصر مس 
عناصر البناء التنظيمي فلقد عرف مينتزبير ح )Mintzbeg,1979(‏ الصيغ 
الرسمية على أنها «الدرجة التي تشكل بها القراعد والإجراءات الأعسال 
والأنشطة التي يقوم بها ا لمو ظفون داخل المنظمة» (G.Moorheed & R. W.‏ 
(۴407 1982 1٤٤ا‏ كما عرف سكوت الصيغ الرسمية على آنها «الدرجة 
التي تحدد فيها الأدوار والعلاقة بشكل مستقل ع الخصائص أو السمات 
الشخصية لشاغلي الوظائف' (243 ,1987 5011) أما ديسلر فيورد تعريفه 
لمصطلح الصيغ الرسمية على اعتبار أنه يشير إلى المدى الذي تكون فيد 
القواعد والإأجراءت والتعليمات موضحة بصورة مكتوبة),إءإوم .6) 
(196 .۴ ,1986 وتبعاً لذلك فإن هناك العدید م الأسالیب التی یک بها 
اخضاع السلوك داخل النظمات للصيغ الرسمية من هذه الأساليب الوصف 
الوظيفي» وتدفق العمل توضيح القواعد والأنظمة» وتحديد قنوات 
الاتصال(1979 ,ع۴۲ ط2ا”Mi)‏ إن الخرض مس وجود هذه الصيغ الرسمية 
في المنظمة هو التنبؤ والتحكم في سلوك الموظفي أثناء أدائهم للعمل . على 


۲۲ 


أن المنظمات تختلف فيما بينها م حيث درجة ووضوح القواعد 
والإجراءات المتبعة فيها والأنظمة التي تحكمها حيث نجد أن بعض المنظمات 
تصف بدقة صلاحية كل فرد ومسؤولياته والوانجبات المترتبة عليه 
والإجراءات التي يجب أن يتبعها لأداء الأعمال ا مكلف بها ونطاق الإشراف 
الذي يجب أن يكون للتأكد س التزام الموظفيں بهذه القواعد والإجراءات 
في أعمالهم بالمقابل فإننا نجد أن هناك بعض المنظمات التى تميل إلى 
الخخرضى أرعدم الاه فى رشي القر اعد وا راء ات رالا الور 
لسير العمل » حيث يترتب على ذلك أن يطور الأفراد قواعد وإجراءات 
خاصة بهم تعكس في مجملها تعودهم على أداء هذه الأعمال بمرور الوقت 
والتي تصبح مؤثرة بنفس تأثير القواعد والإجراءات المكتوبة . على أن 
المشكلة الرئيسية في هذه الصيغ الرسمية قد تبرز عندما يجبر الأفراد على 
ا لخضوع لهذه القواعد والأنظمة والالتزام بها حرفياً حتي تصبح في حد 
ذاتها غاية بدلا س كونها وسيلة ما قد يؤدى إلى سوء العلاقة بي الرؤساء 
والمرؤوسيں» وضعف الدافعية لأداء العمل وبالتالی ضعف الرابطة ہیں 
الموظف والمنظمة التي يعمل بها وإن كائت هذه النتائج لاتزال غير واضحة 
„(Moorhead & Griffin, 1989)‏ 

ولا كان متغير الصيغ الرسمية يعتبر مهما في البناء التنظيمي كما أنه 
أحد المتغيرات الرئيسية في دراستنا الحالية فإن وجود تعريف اجرائي محدد 
ا ا وا ا ا ا 
قال به آیکن وهیج حيك عرفا الصيخ الرسمية لغلى أنها#الدرجة التي يتم 
بها تقنين العمل وفقاً معايير محددة ثم الدرجة التي يسمح فيها بالخروج عص 
هذه المعايير ‏ (۴.499 ,1966 معة3 & ١ءت4)‏ وبهذا فإن الصيغ الرسمية نمثل 
استخدام القواعد في المنظمة » حيث أن بعض المنظمات تصف وتحدد بدقة 


۲۳ 


حدود السلطة والمسؤوليات والواجبات واللإجراءات التي ينبغي اتباعها في 
كل عمل ثم تشرف بعد ذلك على الموظفيں للتأكد من التزامهم بالقواعد 
المحددة فى العمل )407 ۴ ,1991 (D. Miller,‏ 

هذا التعريف يتضس وجود خمس أساليب أساسية للصيغ الرسمية 
2 
١‏ قواعد العمل (تقنين العمل) 
۲ مراعاة الأنظمة 
۳ دلیل الأنظمة. 
٤‏ - الوصف الوظيفي . 
۵ دقة الوصف الوظيفي 

لقد تم اختيار هذا التعريف للصيغ الرسمية دون غيرہ مس التعاریف 
الأخرى بسبب قدم هذا التعريف باعتباره المرجع الأساسي لكثير مس 
التعاريف اللاحقه للصيغ الرسمية (1986 M1,‏ & e»إ۴)‏ فضلا عن 
ذلك فإن هذا التعريف يشكل أساس الاستبيان الذي تم استخدامه في هذه 
الدراسة لقياس متغير الصيغ الرسمية والذي اعدہ کل مس ایک وھیج e۸‏ kنA)‏ 
28e 1966(‏ & مما يبرر تبنيه فى هذه الدراسة دون غيره من التعاريف 
الأخرى. ٠‏ 
ب افر کjية :(Centralization)‏ 

يشير مفهوم المركزية إلى الدرجة التي تتوزع (لءاطاءاءال) أو تتمركز 
(۵٤اة٣٠ء)‏ فيها القوة والصلاحية في داخل المنظمة (1982 ,ا۳41) ذلك أن 
القوة تعتبر عنصراً هاماً في أية منظمة وبالتالي فإن توزيع هذه القوة داخل 
ا لمنظمة له نتائجه بالنسبة لإنتاجها أو لاتجاهات الأفراد نحوها . لذا فإن أقصى 


۲٤ 


وجات ارک هة تا عا کون هو ار وار س قل امخض ار دة 
أشخاص محدوديں في المنظمة . وبالمقابل فإن أدنى درجة م المركزية أو 
اللامركزية تعني أن هذه القوة موزعة وتارس س قبل كبر عدد مس 
الشخاص داخل المنظمۃ على آن معظم المنظمات تقع ہیں ھاتیں ا لنقطتیں 
المركزية واللامركزية ٠‏ اذآنه في الواقع لاتوجد تنظيمات مركزية أو لامركزية 
بدرجة تامة أو مطلقه ففي كل الحالات تكون درجة مركزية أو لامركزية 
التنظيم نسبية . ذلك أنه كلما ازداد مجال التصرف بالنسبة للمستويات الإدارية 
دون الادارة العليا كلما ارتفعت درجة لامركزية التنظيم (عطيةء ۸١٤١ه‏ 
ص Mue1 1e, 1986 » ۱١١‏ & eءا)‏ إن القوة التي تعتبرالمركزية الأساسية 
في مفهوم المركزية تمثل العنصر الأساسي في نظرية ماكس فيبر البيروقراطية 
(1970 ,۷٥طل4)‏ فلقد ربط ہیں القوة والمركزية مس خلال مناقشته لمفهوم تدرج 
السلطة ( رهطا of Au‏ yطHierarc)‏ لذا فإن المركزية عندما تناقش فإنها تضم 
موضوعات مختلفة مثل المشاركة فى القرارء والإدارة الديوقراطية » والقرار 
الجماعي» والمناقشة الجماعية والصراع التنظيمي ۷ .© & ۴۲1١‏ .1.) 
e۲, 1986(‏ هذا التوسع في مفھوم ا مر کزیة قاد الباحئیں إلى عدة تعریفغات 
وذلك بحسب المنهج الذي يتبعه كل باحث في دراسة ومعالجة هذا المفهرم 
(جون ه. جاكسون وزملاءہ» ٤0۸‏ 1ھ« ,1986 (Moorhead & Griffin,‏ 
W. R. Scott, 1987)‏ ;1986 ,erاDss‏ لهذا فإننا في تعريفنا للسركزية سوف 
نتبنی التعريف الذي قال به کل مس مایکل آیکن وجیرالد هيج » حیث عرفا 
المركزية على أنها «درجة مشار كة اعضاء المنظمة في اتخاذ القرار» & ١ع‏ )نه) 
Hage, 1966, P. 597)‏ . 

هذا التعريف يتطابق في بعض جوانبه مع التعريف الذي قال به بف 
وزملاؤه (1963 ,اه ٤ه‏ طعا .5)حيث عرفواالمر كزية على انها «(موضع 
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الصلاحة المعنية باتخاد القرارات التي تؤثر على النظnة‏ . (Aiken & Hage.‏ 
(498 .۴ ,1966 بناء على التعريف الذي تم تبنيه في هذه الدراسة فإن المركرية 
لیست مطلقة إذ أن هناك جانبیں مھمیں لهاء الجانب الأول وهو آن 
المنظمات تختلف فيما بينها في الدرجة التي يكلف بها آفرادها بمهام» ثم 
درجة الحرية التى تعطى لهؤلاء الأفراد لتنفيذ هذه المهام دو أن يكون هناك 
تدخحل س ال مشرفيں عليهم . هذا ا لجانب س المركزية يطلق عليه درجة تسلسل 
اblaundlطة (The degree of hierarchy of authority)‏ ا لحانب الثاني س المركزيةء 
والذي هو على نفس الدرجة مس الأهمية» ويتعلق بالدرجة التي تتاح فيها 
للاعضاء المنظمة المشاركة في وضع أهداف وسياسات المنظمة بأكملها وهو 
مایطلق عليه در جة المشا رک فى اتخiذ‏ |ئJaرlر (The degree of Participation‏ 
¡n decision Maki n2) (Aiken & J. Wage, 1966, P. 498)‏ ھذان ال جحانہان مں 
المركزية يملا محور تعريفنا للمركزية الذى يعتبر منطلقاً لمقياس أو استبانة 
المركزية التي أعدها كل س آيكن وهيج (1966 مع & ١ء4‏ ) والتي تم 
استخدامها في هذه الدراسة. 


۲٢ 


الفصل الثاني 


انا الدراسا ت الات 


الفصل الثانى 


أولاً الجانب التنظيري. 


يعتبر موضوع الو لاء التنظيمي من الموضوعات التي جذبت انتباه 
الباحثيں في مجال التنظيم الإداري في الآونة الأخيرةء إلا أن هذاالمفهوم 
كغيره من المغاهيم الأخرى ذات المضامي السيكولوجية والإجتماعية كان 
ولایزال موضوع اختلاف ہیں الباحثیں سواء فیما یتعلق بإایجاد تعریف محدد 
له أو الإتفاق على نظرية أو غوذج يكن س خلاله تفسير أبعاد هذا المفهرم 
(Allen & Meyer, 1990)‏ . على أن اختلاف الباحثن حول تحدید مشهوم 
الولاء التنظيمي والنظريات أو النماذج التي تفسر هذا الولاء لايعفي الباحث 
آیا گناس دید أو تقرير الإطار النظري أو النموذج (۷001) الذي سوف 
يسير عليه في دراسته . ذلك أن وجود مثل هذا النموذج أو الإطار النظري 
سوف يساعد الباحث على تحديد التعريف أو التعاريف الإجرائية المستخدمة 
في الببحث وكذا تحديد المتغيرات المستقلة والتابعة وتفسير النتائج . فلقد 
أكدت لويس (1985 ,5ااه.1) في معرض كتابتها ع نموذج البحث على أهمية 
وجود نموذج أو اطار للدراسة» ذلك أنه» س وجهة نظرهايسهل على 
الباحث تحديد وحصر مشكلة الدراسة حيث أنه يساعد على ربط الدراسة 
الحالية بالدراسات السابقة وجمع المعلومات مس دراسات مختلفة كذلك 
یعتقد کل س مایلز وهوبرمان )1984 ùÎ (Miles & Huberman,‏ وجوداطار 
أو نغوذج عملي تسير عليه الدراسة ينبغي أن يكون بارزاً مس خلال الجانب 
النظري للدراسة. 


۲۹ 


لذا فإننا في هذا الجزء س الدراسة نحاول تتبع النظريات أو النماذج 
التي حاولت البحث في ظاهرة الولاء التنظيمي وتفسيرها والخروج س دلك 
«بنموذج» يكن على أساسه إجراء الذر اة الال ”غر انه جتان تة ها 
إلى أنه على الرغم مس الجهود التي بذلها الباحثون في سوضوع الولاء 
التنظيمي» إلا ن وجود إطار شامل ومقبول لدى جميع الباحثيں في هذا 
الموضوع لایزال أمراً مفقوداً أو کن إلساحة )1978 YJ} «(Stevens et al,‏ أن 
هذا القصور ينبغي ألا يثني الباحث ع الرجوع إلى هذه النماذج والإستفادة 
منها بوضعها الحالي أو اروج منها بنموذج جديد يرتأيه ملائماً لدراسته. 

تعد دراسة الولاء التنظيمي جزءأ مس دراسة الإتجاهات التي هي موضع 
اهتمام الباحثي في مجال العلوم الإنسانية وذلك منذ أمد بعيد. فقد وجد 
موضوع الولاء التنظيمي جذوره في کتابات آمیل دور کا )E n1 ur) !e۳(‏ 
وذلك في كتابه «تقسيم العمل الإجتماعي (The Division of Labor 1۸٣‏ 
(راcie S0‏ حيث درس ال نظمات المتحدة .)Corporative Organizations)‏ و کان 
تركيزه الأساسي في دراستها ينصب علي معرفة مصادر التأثير المعنوي 
العا ولف ن اول ل اعات اکال اة اکن 
حيو ية (0۲۳5] »1هع01) متصفة بالتضاس والتماسك . لقد كان دورکام یعتبر 
المنظمة کالاسرۃ حیث یفترض أن يسود الوئام والولاء ہیں أفرادھا بعضهم 
البعض . غير آنه أكد على أن العلاقة داخل المنظمات قد تكون موضع خلاف 
وذلك عائد إلى طبیعة العلاقة ہیں المدیریں والموظفیں. إلا أن هذا الخلاف 
في اعتقاده يك التحكم فيه من خلال القواعد والإجراءات المعمول بها 
داخل المنظمة والتي تسهل عملية الإنسجام والتجانس بي أعضاء المنظمة 
(Lincoln & Kalleberg, 1995)‏ . بعد (دورکاے٦‏ ظھر العدید س المنظرین الذیں 
كتبوا فيما يتعلتق بأنواع البناء التنظيمي وأثرها على اتجاهات الأفراد وا لمتضمنة 


۳۰ 


ولاء هم التنظيمي والاغتراب الوظيفي والروح المعنوية والرضاالوظيفي 

لقد كانت نتائج هذا التنظير وبخاصة تلك النابعة س علم النفس التنظيمي 
وعلم النفس الإجتماعي تدور حول مايسمى بالمنظمات الرسمية 
البيروقراطية . هذه المنظمات تتصف غالباً بالروتي فى أداء العمل والقصور 
في الإهتمام بالجوانب الإنسانية فضلاً ع التركيز على قضايا السلطة والمركزية 
وإضفاء الصبغة الرسمية على التعامل بي الأفراد في إنجاز المهام. لذا فإن 
ردود الأفعال في هذه المنظمات البيروقراطية يتأرجح بين الملل وعدم 
الإأكتراث با يجري في منظماتهم إلى الإغتراب الوظيفي وسقاوسة كل 
تغيير والإهتمام بالمصالح الشخصية على حساب الأهداف العامة للمنظمة 
Merton, 1968)‏ ;1971 ,hnه).‏ لذا فكثيراً مايطلق على النظرية التى تناقش هذه 
المنظمات نظرية الإغتراب البيروقراطى (1979 ,0۷ ۴۲۲) . 

ف ا ات ی و ف یو ا 
مس النظرية البيروقراطية أساساً تركز على مجموعة مس الأبعاد تتمثل فى 
ر (Centralization) jS‏ واتباع الصيع ائلر (Formalization) nw‏ ا 
والتي يرجع الإهتمام بها إلى الدور الذي ييكى أن تؤديه في قضية الضبط داخل 
هذه المنظمات . فلقد اعتبر ماكس فيبر (1947 ,اط۷ ×۸4) ظهور النظمات 
البيروقراطية كدليل على تفضيل أسلوب التحكم وتركيزه في يدي صفوة في 
داخل المنظمات . لھذا فإن البیروقراطیة تجعل العلاقة ہیں الموظفیں ومنظماتهم 
تسير في خط متصل حيث تبدأ بالأسلوب التعسفي الذي مس خلاله يعامل 
الموظفون كالآلات إلى الأسلوب التعاوني حيث يشجع الموظفون إلى النظر 
إلى أنفسهم على أنهم جزء مس المنظمة التي يعملون بها وبالتالي فإنهم يسعون 
إلى التوحدمع أهداف المنظمة . غير أن فيبر (1974 ,6۲ط۷6) أكد بأن سلوب 
الإكراه أو التعسف في معاملة الموظفي ليس بالأسلوب الحيوي» لذافهر 


۳١ 


يعتبر البيروقراطية مى خلال القواعد التي تطرحها شل الحل الفعال لمشكلة 
الضبط الوظيفى . إن السبب وراء تأكيد فير على مفهوم البيروقراطية كشكل 
ی نا اي ا فاع ان ف 
الأخرى التي تستخدم الإكراه كوسيلة للتحكم في الموظفيں حيث أن 
البيروقراطية في اعتقادہ تیل إلى فرض سلطتھا على الموظفیں مس خلال 
شرعية الأنظمة والإجراءات التي تتبعها إلى جانب التركيز العقلاني للسلطة 
وال مكافأة فى فة محدودö‏ )1990 „(Lincoln and Kallebery,‏ 

هذا الأسلرت الذي تنتهجه البيروقراطية كمايقول حلبي (1986 ,رطةا۴1) 
يحدد بصدق علاقة التقارب ہیں الموظف والمنظمة التي تحمل بها أكثر ما 
تتحدث عنه مصطلحات الرضاء الوظيفي أو الإلتزام الوظيفي المنبثقة عص 
المنظور الإقتصادي النابع س دراسات علم النفس الصناعي ذلك أن الرابطة 
بي الموظف والنظمة والنابعة م منظور سلطة العمل في التنظيم 
البيروقراطي لاتعتمد على المادة (النقود) والحب بل على مدى الشرعية التي 
يتمتع بها المدير أو صاحب العمل داخل المنظمة . كذلك فإن العقلانية في 
المنظمات البيروقراطية والتي تنفذ مس خلال استخدام الإجراءات الرسمية 
تساعد على ظهور الولاء التنظيمي كسمة مس سماتها واستراتيجية مس 
استراتيجية التحكم في الموظفين داخحل هذه المنظمات . 

في مقابل النظرية البيروقراطية فإ هناك نظرية أخرى تطرح كإطار أو 
مموذج لناقشة وتحليل السلوك داخل منظمات الأعمال. هذاالنموذج يطلق 
عليه «نموذج المنظمات الخير ية (”ءذ؛ةإهم۲ه) ١١٠٤1ء۷)‏ الذي يمثل استراتيجية 
متعددة الأو جه لممارسة الضبط بي مو ظفي المنظمات الحديثة . هذاالنموذج 
تتمثل أفضليته على النموذج البيروقراطي في قدرته على محاولة استخلاص 
الولاء أو الإلتزام س القوى العاملة في المنظمات . غير أن هذاالنموذج يشترك 
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في بعض ال حوانب مع النظرية البیروقراطیۃ حیث أن کلا النموذجیں يشددان 
على أهمية تحديد وبناء السلطة الشرعية الضابطة داخل المنظمات والتى تقود 
إلى الاستقلال والمشاركة في مقابل أساليب الإشراف الاستبدادية د 
التشابه ہیں النموذجيں فإن نموذج المنظمات الخيرية يرى أن اللامركزية 
والمشاركة في السلطة تمثل وسائل لدفع الموظفي واجتذاب ولائهم لنظماتهم 
وأعمالهم . إلى جانب ذلك فإن هذا النموذج يعطي اهتماماً شديداً لبرامج 
الرفاهية والخدمات التي يستفيد منها ا مو ظفود داخل المنظمات . هذه البرامج 
تتمثل في برامج التدريب والتو جيه وبناء العلاقات غير الرسمیة ہیں الأفراد 
والإحتفالات والتركيز على قيم المنظمة ونقلها إلى الأفراد . إضافة إلى ذلك 
فإں المنظمة التي تتبع النموذح الخيري في إدارتها وتعمل على تهيئة فرص 
السك والقروض للأفراد والتخفيض على بعض الخدمات والسلع وفي 
كل هذا تتيح للموظف فرصة المشاركة في عمل القرارات المتعلقة بأداء هذه 
|kخدمlت‏ )1990 (Lincolon and Kalleberg,‏ . 

لقد مالت المنظمات خارج النطاق الغربي» وبالذات اليابان» إلى اتباع 
أسلوب «المنظمات الخيرية» في الإدارة حيث تيل إلى تكريس العلاقات 
ين الوظقين ومنظماتهم ما جعل بعض الباحثي بطل على النظمات اليابائية 
إسم «منظمات الضمان الإ جتماعي» لذافقد صار ينظر إلى العامل 
الياباني على أنه أكثر ولاء والتزاماًء إذ هو أقل غياباً وميلاً نحو التسرب 
الوظيفي إلى جانب كونه أكثر إنتاجاً مس نظيره الأمريكي والآوروبي 
وبالتالی فهو أكثر التزامابتجاح منظمته هذه الخصائص للمنظمة والعامل 
الياباني في مجملها ير جعها الباحثون إلى طبيعة الثقافة اليابانية بصغة عامة 
Bo Oa I ES‏ 

٠‏ ومع أن هذا المنحنى الذي تقدمت به نظرية المنظمات الخيرية يحاول 
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تفسير وتوثيتق العلاقة بي الموظف ومنظمته إلا أن هذه النظرية لم تسلم س 
تلك الانتقادات المو جهة إلى النظرية البيروقراطية » حیث یری المنتقدوں أن 
نظرية أو موذح المنظمات الخيرية ثل نموذجاً بير وقراطياً حاداً فهو يؤكد على 
المركزية واتباع الصيغ الرسمية في التعامل مع الأفراد في كافة المستويات ما 
یؤدی إلى ضياع هوی الآفراد موظفیں ومديريں كما يدفع بهم إلى التوحد 
مع الأقسام أو جماعات العمل الصغيرة التي ينتمون إليها بدلا سس 
الو لاء للمنظمة ككل )1990 (Lincoln & Kalleberg,‏ . 

هذه الانتقادات س جانب منتقدي نظرية الإإغتراب البيروقراطي رد 
عليها مؤيدوا نغوذح المنظمات الخيرية وذلك س خلال تأكيدهم على أن 
اتباع الصيغ الرسمية في التعامل داخل هذه المنظمات يسهل عملية الإنضباط 
ہیں الأفراد وہیں واجباتھم . ذلك أن کل تصرف قد تم تحدیدہ بوضوح في 
صيغة قانون أو مبداً وأ هذا التحديد بالتالي يقود الأفراد إلى نوع س احترام 
منظماتهم وبالتالي الولاء لهذ النظمات )1986 ,yؤHalab‏ ;1979 (Edwards,‏ 
لذا فإن عامل الضبط » في اعتقادهم» الذي يتمثل مس خلال الإإجراءات 
الرسمية المقننة آقل س أن يقو د الو ظفيں إلى الإغتراب مقارنة بنظام الإإشراف 
المباشر الشخصي والمتمثل في إشراف ومراقبة شخص لمجموعة مس الموظفیں 
مراقبة لاصقة لاتعتمد غلى إجراءات رسمية مقررة سلفاً فضلاً ع ذلك 
فإن اتباع الصيغ الرسمية في المنظمة وتصنيف وترميز الوظائف وبيان 
الإجراءات المتعلقة بالعمل إغاتس وتعمل س أجل حماية حقوق ومصالح 
اغراد )1990 (Lincoln & Kalleberg,‏ . 

هذا الاهتمام بموضوع الولاء التنظيمي شهد تحولاً كبيراً منذ بداية 
الستينات الميلادية سواء کان ذلك مس حیث عدد المنظریں أو الدراسات الت 
E E E E‏ 
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sl(Kanter. 1968) lqa-جĞlzîi‎ gl (Angle & Perry. 1988: Etzioni. 1961) 
موضوعها (1983 .۷٥011)آو سزيج س كل هذه الإمتمامات‎ 
. (Mowday;: Porter and Steers, 1982) 

هذه النظريات والدراسات لم تستطع في مجملها كما ذكرنا سابقاً 
الخروح بمدخل آو غوذح محدد لدراسة الولاء التنظيمي لذافقد حاول 
ماوداي وبوترر وستيرز )۱۹۸١(‏ توضيح طبيعة مشكلة هذه الطاهرة۔ ظاهرة 
الو اء اطم و ذلك ي اال إلقاء الضر غل اة مدال رة 
حاولت تفسير موضوع الولاء التنظيمي 

المدخل الأول ویتزعمه اتزیوینی (1961 .)۴21٥۸1,‏ حيث تعتبر كتاباته 
ااا ج ر ی ی ا 
)۴٥۷۲(‏ رى أن القوة أو السلطة التى تملكها المنظمة على حساب الغرد هي 
نابعة في طبيعة اندماج الفرد مع ا هذاالإندماج او کا ست ااا 
بالولاء أو الالتزام مس الممكس أن يتخذ ثلاثة أشكال أو أنواع هي : 
الإندماج اليترعiنوي «(Moral Involvement)‏ والإندماج القائم على اسان 
حساب اjh (Calculative Involvement) alدlıتkا lul‏ والإندماج الإإغترابي ی 
العو llıڼغترlآ .(Alienative Involve men)‏ 

النوع الأول الأندماج العنوي» ويثل الأندماج الحقيقي بين الفرد 

ومنظمته والنابع س قناعة الفرد بأهداف وقيم ومعايير المنظمة التي يعمل 
بها وتثله لهذه الأهداف والمعايير لذافهر يؤيد بأن المنظمة تؤدي عملا 
إجتماعياً وبالتالي فإنه يرى أن مس الواجب عليه مساعدة المنظمة على حقيق 
أهدافها . ٠‏ 

النوع الثاني س آنواع الأندماج لدی اتزيوني (۴!21071) هو الإندماج 
القائم على حساب المزايا المتبادلة» وهو أقل درجة في رآيه » م حيث اندماج 


o 


الفردمع منظمته. حيث أن العلاقة قائمة على ساس حساب المنافع المتبادلة 
بینه وبس منظمته بجعنى آخر فإن اندماج الفرد سع منظمته يحدد سقدار 
ماتستطبع أن تلبي هذه المنظمة مس حاجیات الفرد وذلك حتی یتمکں س آن 
يخلص لها ويعمل على تحقيتق أهدافها لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة 
ہیں الطرفي الفرد والمنظمة . 

آما النوع الثالث وهو الإندماج الإغترابي والذي يشل الجانب السلبي 
في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل بها. حيث أن اندماج الفرد سع 
النظمة غالبا مايكون خار جاع إرادته وذلك نظرأًلطبيعة القيود التي تفرضها 
المنظمة على الفرد» وذلك كما هو الحال فى نزلاء السجون حيث أن طبيعة 
إندماجهم مع هذه المنظمات عائد إلى اة و امار سات الا عم اة 
ا لخارجية التي تفرضها السجون على نزلائها 

الملدخل الثانى فى دراسة الولاء التنظيمى وتتزعمه كانتر (1986 )K2۸1۴۲,‏ 
ی رى أت هان ا افر م الر اة اة جن مات لرك الان 
التي تفرضها المنظمات على أفرادها هذه الأنواع الثلاثة هي الولاء 
الستد e gJlg (Continuance Commitment)‏ التلاحمي (Cohesion‏ 
Commitment)‏ و الو ل« ل ق|y (Control Commitment)‏ . 

الولاء المستد يشير إلى ادىئ الذي يستطيع فيه الأقراد التضحية بألكثير 
س جهودهم وطاقاتهم في مقابل بقاء المنظمات التي يعملوں بها لذافإن 
هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءاً مس منظماتهم وبالتالي فإنهم يجدون 
صعوبة في الإنسحاب منها أو تركها أما الولاء التلاحمي الذي يشل النوع 
الثاني س آنواع الولاء عند كانتر K٤‏ )فإنه يتمثل في العلاقة السيكولوجية 
الإجتماعية التي تنشأ بي الفرد ومنظمته والتي يتم تنميتها وتعزيزها مس خلال 
المناسبات الإ جتماعية التي تقيمها النظمات والتي تعترف فيها بجهود 
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الأفراد العاملي فيها. ذلك أن المنظمة تبدا جهودهامع الفرد منذالمرة 
e‏ 


الشخصية الخاصة سواء للأفراد أو لسيا تهم إلى جانب تسهیل بعض 
الخدمات مثل الإإسكان SA‏ لہ الوسائل تعزر وتقوي التلاحم 
E o‏ 


النوع الثالث مس آنواع الولاء عند كانتر هو الولاء الرقابي هذاالنوع 

س الولاء ينشاً عندما يعتقد الموظف أن المعايير والقيم يم الموجودة في المنظمة 
تمشل نبراسأً ودليلاً لتوجيه سلوك الأفراد وبالتالي فإن سلوك آي فرد في 
اله ت دوا ا والقيم . وعلى عکم اتزیوني (1961 )۴۲1٥۸1.‏ فإں 
کانتر )K۵۸۲(‏ تری ان هذه الأنواع الثلاثة للولاء مترابطة فيمابينها تمعنى 


انها قد تو جد جميعاً ذ في منظمة واحدة وفي آں واحد. في حیں أن أنواع 
الولاء التى أشار إليها اتزيونى (Etzioni)‏ ا 


بالإإضافۂ إلى وجهتی نظر اتزیونی (1961 )۴)120٥1.‏ و (کانتر )۱۹٦۸‏ 
لرل ایی عاف دخ ا غ ی کات می 
)1977 وسالانىك (1977 tee‏ فقد أكدا غلی روا بی الولاء 
كما يراه باحثو السلوك التنظيمي والولاء كمايراه علماء النفس الإجتماعي 

فم وجهة نظر باحثي السلوك التنظيمي فإں الولاء يستخدم لوصف 
العمليات التي عر طريقها يتم للموظفي التعرف على أهداف وقيم المنظمة 
التي ينتمون إليها كمايعملون في نفس الوقت على التوحد مع هذه المنظطمات 
وذلك مس خلال تكريس عضويتهم لنظماتهم هذاالمدخل في الولاء آشار 
إليه ستاو (1977 ,س5)1) يمسمى الولاء الموقفي أو الإتجاهي ٣۵1‏ الں))۸) 
lel SEO‏ باکناں (1974 .1 )Buchan1‏ وستیرز 
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(۱۹۷۷) وماوداي وزملائه(۱۹۸۲) هذا النوع م الولاء ينظر إليه مس قبل 
المنظریں على أنه شيء يشبه «الصندوق الأسود» حيث أن نات هدا 
الصندوق تتضم بعضاً مس العوامل التنظيمية والشخصية مثل السمات 
الشخصية» وخصائص الدور الوظيفي» والخصائص التنظيمية» وخبرات 
العمل بالقابل فإن مستوى الولاء الاجم ع هذه الخصائص يحد سلوكيات 
الأفراد فى المنظمة م حيث التسرب الوظيفى والحضور والغياب والجهود 
التى E‏ العمل ومقدار المساندة التى قدا الأفراد لنظماتهم. (Angle‏ 
Perry, 1983; e al, 1982(‏ & في مقايل الولاء الموقفي (Attetudinal‏ 
mi!‏ الذي ييثل وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي هناك الولاء 
السلو كى (۸1ع”اإصصه) اإها۷هطء8) الذي يمثل وجهة نظر علماء النفس 
الإجتماعي» هذا الترع س الرلا جاه كسجة للدراات السي ع القرضل 
إلیھا س قبل کل س بیکر (1964 )8ek۴۲,‏ و کیسلر (1971 ,۴۲اe5نK)‏ وسالانیك 
(1977 ,anickاSa)‏ وستاو (1976 ,5)۷) تقوم فكرة الولاء السلوكي على 
أساس العمليات التي س خلالها يعمل السلوك الفردي وبالذات الخبرات 
الماضية على تطوير علاقة الفرد وربطه بمنظمته . ولوصف هذه الخبرات أو 
السلوك تحدث بيكر (1964 ,إ»)١٠8)‏ عما أسماه «بنظرية الأّخحذ والعطاء -هلS1؟)‏ 
bets Theory)‏ . فطبِقاً لهذه النظرية يرى بيكر ùÎ (Becker)‏ الأفراد يصبحون 
مقيديں بآنواع خاصة مس السلوك أو التصرف داخل المنظمات ذلك لأنهم 
خبروا في الماضي بعض المزايا والمكافات التي ترتبت على هذاالسلوك وبالتالى 
فانم مون أن رقفدو ا نالرات ذاه افلمرا عن هارت إلى جا 
بيكر فقد وصف سالانيك (1977 ,kءن«هاه5)‏ العمليات التى س خلالها يطور 
افر عة ل م ا ر ال ورج مرا اة هة 
للتصرفات المتراكمة التي يقوم بها والتي تعبر ع معتفداته تجاه منظمته بحيث 
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يصبح هذا السلوك ملزماً للفرد فيما بعد (۴.62). فعلى سبيل المثال فإن 
الشخص الذي أمضى عشريں سنة س حياته العملية فى متظمة واحدة من 
اممك أن تنمى لديه الإتجاهات التي تبرر بقاءه في النطمة اء غل 
السلوك الذي خبره فيها وبالتالي فهو لايحاول تركها على الرغم مس وجود 
فرص أفضل في منظمات أٌخری (1990 ,۲ء01:۷). 

وعلی کل حال فإن الفرق ہیں ھذیں النموذجیں س الولاء الموقفي 
والسلوكي لايعني أن أحدهما أفضل س الآخر في تفسير الولاء التنظيمي 
بل إن كلا منهما یؤثر على الآخر وآنه مس الممک أن يقود کل منهما إلى 
وجود الآخحر (1982 ,اه e٤‏ رهل سهM)‏ كذلك فقد أشار ماوداي وزملاءه 
gl} (Mowday, Porter, and Steers 1982)‏ ان هناك ولاءات متعددة وليس 
ولاءَ واحدا وان احتمال أن یکون هناك نوع س التعارض أو التضارب ہیں 
هذه الولاءات حقيقة واردة. وبناء على هذاالرأي فقد اقترح ريتشرز 
)Reiches, 1986(‏ منهجاً متعدد الأبحاد لدراسة الولاءات التنظيمية 
المتعارضة . وكان هذا المنهج قائم على أساس أن المنظمة لاتعمل س أجل 
تحقيق هدف أو قيمة واحدة وإنا أهداف متعددة . فضلاً ع ذلك فإن المنظمة 
تحوي مجموعات مختلفة لكل منها أهدافها وقيمها مس ذلك مثلاً مجموعة 
اليو ويدارل هوه ار له ين 
وقودمان (27 6004 )Pennigs a24‏ بلھظ ا (Constituency) lil‏ 
خیث أکدا بان الموظفیں یشعرون بو لاءات متعددۃ سواء لآفراد محددیں أو 
الحماعات المختلفة )1986 (Reichers,‏ . 

أما ستيرز (1977 )51٠5,‏ فقد حاول دعم الإتجاه الذي يرى أن الولاء 
التنظيمى يكن دراسته مس خلال ثلائة متغيرات هي الخصائص 
ال خصية» والخصائص المتعلقة بالعمل أو الدور الوظيفي والخصائص 
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التعلقة بخبرات العمل وقد اقترح الباحثون فيما بعد ذلك م أمثال 
ستيفنز وز ملائه (1978 )51e615, Bee & 1r e¢,‏ و موريس و ستیرز )M]01۲1€5‏ 
5٠٠۲5.1980(‏ & إضافة متغير رابع لشرح ساب الولاءالتظبمي أطلق 
عليه الخصائص التنظيمية (1982 )Mow day e٤ a1,‏ 

هذا الإتجاه في تفسير الولاء التنظيمي س خلال أسبابه والذي قال به 
ستیرز (۱۹۷۷) بعده ستیفنز ومجموعته (۱۹۷۸) لم يرق کثیراً لامجل 
وبیري (1983 ,۴۲۲۲ & #اع«4)» وذلك بسبب تصنيفاته المتعددة لأسباب 
الولاء التنظيمي» حيث يعتقدان أن النماذج التي تقوم على ساس البحث 
ع أسباب الو لاء التنظيمي یک تصنیفھا في غو ذجیں رئیسییں هما : نموذج 
الفرد كأساس للولا- التنظيمي وغوذح المنظمة كأساس للولاء التنظيمي 

فيما يتعلق بالنموذج الأول الفرد كأساس للولاء التنظيمي-والذي يقابل 
غوذج الولاء السلوكي لدى ستاو (1977 ,54۷) وسالانيك (1977 (Salan),‏ 
يقترح هذا النموذج آن جوهر الولاء التنظيمي يبنى على أساس خصائص 
وتصرفات الفرد باعتبار آنها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الإتجاه. إلى 
جانب ذلك فإن هذا النموذج يؤكد على أن السلوك الفردي المؤدي إلى الولاء 
لابد وأن يكون عاماً وواضحاً وثابتاً وفوق كل هذا فهو سلوك تطوعي . إن 
فود افر اشاس للزلا الي هر رد ترات اء الف 
الإجتماعي إلى جانب تفسيرات علماء السلوك» حيث يؤكدوں على عنصر 
هام وهو أن أي نوع مس السلوك الفردي لابد وأن يتضس مكاسب وخسائر 
بالنسبة للفرد حيث يشل فيما بعد نوعاً مس القيود على سلوك الشخص فيما 
يتعلق باختياره للبديل الملائم س بي البدائل المطروحة أمامه في بيئة العمل 
وذلك تبعاً لفعالية کل خیار مس هذه الخيارات . 

وتبعاً لهذا النموذج۔الفرد كأساس للولاء التنظيسي- فإنه ينظر إلى 


٤ 


خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعليم والخبرات السابقة باعتبارها محددات 
ومؤثرات على سلوك الفرد فيما يتعلق بتعامله مع الاختيارات المطروحة في 
مجال العمل . لذا بيك القول بأ نغوذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي يركز 
على مايحمله الأفراد س خصائص شخصية إلى المنظمة إلى جانب ماي ارسونه 
آنا داخل المنظمة والتي يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لنظماتهم 
النلموذج الثاني لتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي عند أنجل يرى 
P۲. 1983, 1981(‏ & eايمA)‏ ويقوم على اعتبار أن المنظمة تمشل أساس 
الو لاء التنظيمي (1ءلهM Organization-Based‏ ۴ ) بدلا م الخصائص الغردية 
وهو يقابل نموذح الو لاء الموقفي عند ستاو (1977 .Wة51)‏ وسالانيك ,)زمة!ه5) 
(1977. يقترح هذا النموذج أن العمليات التي تحدد الولاء التنظيسي تحدث 
في المنظمة حيث يتم التفاعل بينها وبي الفر د نتيجة للعمل فيها لذا فإن الغرد 
في هذه الحالة يُنظر إليه على أساس أن لديه بعض الجحاجات والآهداف التي 
يحضرها معه إلى المنظمة وأنه في سبيل تحقيق هذه الأهداف لا انع مس يسخر 
مهاراته وطاقاته للمنظمة في مقابل أن تقوم المنظمة بتلبية حاجاته وأهدافه 
أي أن العملية هنا هى عملية تبادلية (1۵86ء×£) بي الفرد والمنظمة وأن جوهر 
هذا التبادل هر ا بالعقد النغسى ٥0١1۲۵٩7‏ ۵1ءإعه[هطءرو۴) الذي 
شارت إليد كو تر (1973 .۸۲۲۴۲ ). هذا اله يتضم مجموعة س الاإالتزامات 
والتعهدات التى تكون محددة أو غير محددة بالنسبة لکلا الطرفیں ۔الغرد 
E E O A‏ 
العمل في هذه المنظمة وبالتالي فإن الطريقة التي تعامل بها المنظمة الفرد 
زا ماد و ا ع ا و و ر 
عدم ولائه للمنظمة التي يعمل بهاء بحيث أن المنظمة التي تأخذ على 
عاتقها الإلتزام بتلبية احتياجات الفرد سوف تؤدي به في النهاية إلى أن 


٤١ 


يتشرب قيمها ويعتبرها قيمه وبالتالي يكون هناك نوع مس الولاء المتبادل 
بینه وبس منظمتa‏ )1983 (Near, 1989; Angle & Perry‏ . 

هذاالإهتمام جوضوع الولاء التنظيمي لم يقف عند جهود انبجل 
وبیری (1983 .ر٣۴‏ & eاعہA).‏ فلقد تبنی آصحاب النظرية الثقافية التي 
رمن تار ف ا ات ا چا 
لدراسة وتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي باعتبار أن ثقافة المنظمة التي تتمشل 
في القيم الموجودة بهاء وبالذات قيم المديرين» والجوانب الملموسة في 
المنظمة والمتعلقة ببناء المنظمة المادي والتنظيمي وكذلك الإفتراضات 
الأساسية التى تحدد علاقة المنظمة ببيشثتها وبغيرها س المنظمات الأخرى تعد 
الکون اا للولاء التنظيمي للأفراد باعتبار أن قيمه س القيم المساندة 
في المنظمة (1985 ,«1ء١ء5)‏ إلى جانب ذلك فإ الولاء التنظيمي س وجهة 
راما مدرسة الثقافة التنظيمية يعد أسلوباً قوياً لضبط امو ظفیں باعتبار 
أن س أكبر ا لمشكلات التي تعاني منها إدارة المنظمات هي الأسلوب الذي 
يك به ضبط وتوجيه الموظفين وأن الولاء التنظيمي يقدم أسلوباً 
ملائما للمديريں في حل هذه المıشكلة‏ )1990 (Lincoln & Kalleberg,‏ . 

يتضمس الولاء التنظيمي » حسب وجهة نموذج الثقافة التنظيمية» توحد 
الشخص وقبوله لقيم وأهداف المنظمة التي يعمل به كمالو كانت قيمه وأهدافه 
الشخصية . (1977 ,ءمهاه6). لذا فإن ولاء الموظف للمنظمة يعتبر عاملاً 
أخلاقياً ويتعدى مجرد رضاء الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز 
والمكافآت والزملاء. ذلك أن الموظف الموالي لمنظمته لديه نوع مس الإلتزام 
إلى جانب استعداده للدفاع الشخصي عن سمعة منظمته عندما تتعرض للخطر 
والتضحية إذا ماتطلب الموقف ذلك . غير أن ولاء الفرد للمنظمة» كمايذكر 
غوذج الثقافة التنظيمية » يختلف ع ولاء الفرد لوظيفته» حيث أن الأفراد 


۲ 


الذیں یظھروں الولاء لوظائفھہ آکٹر س منظماتھم غالباً مایعملوں على إيجاد 
الوسائل الملائمة لتطوير أعمالهم والر قي بها أكثر س اليل نحو البحث عما 
يهم المنظمة بصفة عامة والعمل على تحقيق أهدافها لذا فإ المنظمات تسعى 
دائماً إلى كسب ولاء ا لموظفیں لنظماتهم بدلا س التركيز على وظائفهم فقط . 
لذلك فإن المنظمة تستطيع آن تستخدم هذاالولاء كأسلوب قوي لضبط 
الموظفيں باعتبار أن الموظفيں الموالي لمنظماتهم غالبا مايتصغول بالتو جيه الذاتي 
والدافعية والقابلية للمشاركة في أنشطة المنظمة فضلاً ع اعتبار الإنصياع 
لقرارات المنظمة نوع س الإلتزام الأخلاقي أكثر س كونه قيداً وظيفياً أو نوعا 
س اللإجبار أو |ڼکرlہ)1961 (Edwards, 1979; Etzioni.‏ 

إن الرلاء التنظيمي النابع س الإحساس الذاتي للفرد» كما تشير إلى 
ذلك نظرية الثقافة التنظيمية يختلف ع ذلك الولاء أو الإلتزام الذي 
مصدره ضغط الجحماعات والقواعد والإجراءات المسنونة في المنظمة ذلك 
أن الولاء التنظيمي النابع س الإحساس يرتبط ببعض المظاهر التنظيمية 
بل يحد مس هذه المظاهر والمتمثلة في التسرب الوظيفي والغياب 
والعمل حارج وقت الدوام وعدم الملوظفي إلى استغلال فرص 
اللإجازات لتك المنظمnة‏ )1990 (Lincoln & Ka1leberg.‏ 

إن الإطار الذي بقدمه لنا غوذج الثقافة التنظيمية في تفسير ظاهرة 
الولاء التنظيمي ركز أكثر مايكون على النتائج التي تترتب على الولاء درل 
أن يبي لنا بوضوح ماهي الأسباب التي تقود إلى هذا الولاء. وبالتالي فان 
هذاالنموذح كغيره س النماذج السابقة قد عالج لنا جانبا واحدا س جرانب 
ظاهرة الولاء التنظيسي وهو بذلك يكمل جوانب القصور في النماذج 
والنظريات السابقة كما آنه مع غيره س النماذج السالفة يصلح 
لتكوين نموذح أو إطار شامل لدراسة الولاء التنظيمي 


<۳ 


ومجمل القول أن النماذج السابقة في جملتها تساعدنا على فهم ظاهرة 
الولاء التنظيمي غير أنه يجب أن نشير هنا مرة أخرى إلى أنه رغم الجهود 
a‏ 
E al, 1978(‏ ا موضوع الرلاء التتظيمي 
على اختيار غوذج بعينه من النماذج السابقة أو بناء النموذج الذي يراه ملائماً 
لدراسته . 

لذا فإننا في هذه الدراسة أمام خیاریں فيما يتعلق بالنموذج الذي 
ستسير على ضوئه الدراسة . هذان الخياران هما : 
الجيارالأول : 

إما أن نتبنى أحد النماذج السابقة باعتباره إطاراً لهذه الدراسة والعمل 
وفقاً لصطلحات وتفسيرات هذا النموذج لظاهرة الولاء التنظيمي . 
الخيار الثاني : 


الخروج بنموذج جديد يك بناؤه على ضوء الطروح التي قدمتها 
النماذج السابقة والاستفادة مس مفاهيم هذه النماذج ومداخلها في تفسير 
ظاهرة الولاء التنظيمي 

فيما يتعاتق بالخيار الأول فإن الباحث يرى أن تبني نغوذجاًدون غيره مس 
النماذج الأخرى السابقة رما لا يكون ملائماً ذلك أنه كما تمت الإشارة سلف 
إلى كل نغوذج» رغم الإسهامات التي قدمها في هذا الجانب» لديه بعض 
جوانب القصور التي تعال جها النماذج السابقة . وبالتالي فإن تبني نموذجاًبعينه 
دون غيره مس النماذج لى يساعدنا كثيراً على تحقيق الهدف من هذه الدراسة 
والمتمثل في قياس أثر عدد مس المتغيرات الشخصية ومتغيرات البناء 


٤ 


التنظيمي على الر لاء التنظيمي للمدير السعودي ذلك أن كل نمرذح س هذه 
النمادج محدود بعدد مس المتغيرات . لذا فإن الحاجة إلى تبني الخيار الثاني 
وهو الخروج بنمرذج جديد س النماذج السابقة کإطار لهذه الدراسة يصبح 
مطلہا ملحا حیث ییک الاإاستفادة س معطيات النماذج المختلفة ومعاجتها 
لجوانب القصور فيما بينها في بناء النموذج المقترح في هذه الدراسة. 

هذا القرار بتبني الخيار الثاني له مايسانده أيضاً في أدبيات الولاء 
التنظيمي» حیث یری کل مس ماوداي وبورتر و ستیرز & ۴0۲۲ هلس )M0‏ 
Stee. 1982. 1983(‏ و انحل وبیري (1983 ۲ء۴ & [۾چA)وسورو‏ 
)M0۲٥۷(‏ و أوليفر (1990 )01:٠٠۲.‏ أن تبني الباحث لنموذج جديد سوف 
ييكنه س الإستفادة س النماذج الجديدة في در اسة ظاهرة الولاء التنظيمي 
كما أن النموذج سوف يكو أكثر سرونة بالنسبة للبناحث مقارنة بالتقيد 
بنموذج دون غيره س النماذج السابقة فلقد شارت مو رو (1983 )M 00W,‏ 
إلى أن كثيراً س الباحثي قد قاموا بتصميم نماذجهم الخاصة في دراسة الولاء 
التنظيمي حيث أوردت مالا يقل عر ثلائي موذجالدراسة الولاء. هذه 
النماذج المختلفة يُمثل كل منهانغوذجاً فريدلكل باحث على الرغم م وجرد 
مضامیں متداخلة ومتکررۃ ہیں هذه النماذج (1986 .8212 & (Griffin‏ . 

لهذا فإننا في دراستنا هذه سوف نضع نموذجناالخاص بدراسة الولاء 
التنظيمي للمدير السعودي . هذاالنموذج (انظر الشكل )١‏ يقوم في جوهره 
على افتراض مزداه أن الولاء التنظيمي للمدير السعودي يتاثر مجموعتر 
رئيسيتيى س المتغيرات هما المتغيرات الشخصية ومتغيرات البناء التنظطيمي 
آخذي في الإعتبار أن هناك العدید س النماذج الى کن أن یناسا آي 
باحث في دراسته لموضوع الولاء التنظيمي و أن التداخل ہیں بعض مضامیں 


f٥ 


باحث في دراسته لموضوع الو لولاء التنظيمي وأ التداخل بی بعض مضامیر 
مايتضمنه غوذجنا فى هذه الدراسة والد, SS‏ 
الک اا غا کی اکا الط ی اا خاب 

فطبقاً للنموذح المقترح في هذه الدراسة فإن ولاء المدير السعودي 
للمنظمة التي يعمل بها إغا هو نتاح مجموعتیں a e‏ 
المتغبرات الشخصية ومتغيرات البناء التنظيمى حيث أن وجرد المتغيرات 
e a IS EEE‏ 
لايد آن N N O O‏ 
N a a o‏ 
هنا على اعتبار أنها نتيجة لتأثير هذه المتغيرات على الفرد حيث تحدد بدورها 
درجة أو قوة ارتباطه بالمنظمة التى يعمل بها وهذاهو ماتحاول الدراسة الخحالية 
الكشف عنه مس خلال معرفة 0 ا ومتغيرات البناء 


التنظيمي على ولاء المدير السعودي للمنظمة أو الوزارة التي يعمل بها 


انه مں 


Î 


الشكل رقم(١‏ ( 
غودج الولاء التنظيمي 


۷ 


اا لتر اقات اة 


فى هذا الحزء م البحث سوف نقوم بعرض الدراسات السابقة دات 
ال ر ن الح ي اهر قا مرل ات موعن ك 
الدراسات التى عالحت الولاء التنظيمي كتتيجة لوجود عدد س المتغيرات 
وبالذات تلت ارات التي هي موضع الدراسة بادئى ذي بدء بالتعرض 
للدراسات الأّجنبية باعتبارها الرائدة والمهيمنة في مجال دراسة هذا المفهوم 
ثم نعرض بعد ذلك للدراسات العربية المتعلقة بالولاء التنظيمي لنصل إلى 
خاتمة نلخص فيها النتائج الرئيسية لهذه الدراسات وبخاصة تلك النتائج 
ذات الصلة بموضوع الدراسة الحالية . 

فعلى الرغم س أن مفهوم الولاء التنظيمي يعدم المفاهيم 
الحديثة نسبياً في مجال الإإدارة والسلوك الإداري إلا أن موضوع الولاء 
بصفة عامة يعتبر مس الموضوعات التي تم التطرق إليهافي وقت 
مبكر مس قبل الباحثي وبخاصة موضوعات مثل الولاء اللهني أو 
الوظيفغشى )1960 )Beker & Carper, 1965; Becker,‏ والر لاء للہمنظمات 
الا ر )K rne.‏ والولاء للمنظمات الدينية والحركات 
اللإصلاحية (1968 )K۸1۴١,‏ وذلك بسبب الأيديولوجيات المرتبطة بهذه 
الموضوعات . غير أن هذه الجهود المبكرة في دراسة موضوع الولاء لم تتطرق 
بشكل واضح إلى موضوع الولاء التنظيمي» وإن كان ذلك لايعني بالطبع 
ًن موضوع الولاء للمنظمة لم يك مهما . فلقد ذكر اتزيوني (1961 ,0۸زا۴) 
ان المنظمات النفعية (10ا12«دعإ0 «هاإة)اذالا) كانت تحرص على ولاء 
موظفيها لها وإن کان هذا الولاء مبنياً على أساس حساب المنافع المتبادلة 
ہیں الموظف والنظمة التى يعمل بها (1971 ,«0ل[ء5۸). لهذا فقد تساءلت 
ماري اي شیلدون )1971 )Mary E. Sheldon,‏ ع سبب تطور الإهتمام 


۸ 


بموضوع الولاء للمنظمات التي تغتقر إلى الأيدولوجية المغروضة أو المتبناة 
س قبل أفرادها كما هو الحال بالنسبة للولاء السياسى أو الدينى . فضلاً عر 
ذلك فإن العلاقة بي الفرد والمنظمة هي علاقة غير شخصية حيث تقوم على 
العقلانة وا فة .و لمر هدا الست كمد شارت لكوت الى الدراة 
البکرۃ التی اجراھا کل مں بیکر و کاربر )۱۹۵١(‏ والتی استهدفت دراسة 
التو حد 4 ا الو ز¦ۈıغة o Commitment)‏ الذي يعني الولاء 
فى المنظمات الأكاديية » والذي ينعكس بطريقة أو بأخرى على ولاءالأفراد 
ا لقد توصل یکر و کارت ر س درا سه ماهد ة إلى أن التو خد آو 
الولاء يعود إلى ثلاثة آنواع مس الخبرة وهي : 
.١‏ طول الفترة التي قضاها الشخص في برنامج الدراسات العليا في الكلية 
۲ الاختلاط مع الزملاء والمدرسیں. 
۳ التمك س تنمية مهارات فنية في مجال العمل 
ا ا 
وقيمة وظيفته ومس ثم ولائه لها ورفضه لأية بديل آخر هذه النتيجة التي 
توصل إليها بیکر و كاربر )۱۹١١(‏ تتشابه إلى حد كبير مع تلك النتيجة 
التی توصل إلیها مایکل براون (1969 8٥۷7.‏ .۴ .۷) في دراسته لتوحد 
الأفراد مع المنظمة » حيث وجد أن الأفراد يلون إلى التوحد مع النظمة في 
ثلاثة مواقف هى 
ادها رو ان اف ا مصدر لاتاحة الفغر ص لتحقيق الانجاز 
الاخضي 
OS E DEN ER ESN O‏ 
۳ عندما لاتكون هناك أهداف متعارضة لتحقيق التوحد مع المنظمة التي 
يعملون بها 


هذا المغهوم التعلق بالولاء للوظيفة تم نقله إلى الولاء للمنظمة حيث ع 
تعريف الولاء للمنظمة على أنه «اتجاه الفرد نحو المنظمة وهو الاتجاه الذي 
يربط ذات القرد بالمنظمة التى يعمل بها» . )۴.143 1971 .(M. E. Sheldon,‏ 
هذاالتعريف للولاء ا حد کبیر مح مصþطzlb (Cathexis)‏ الذي 
قال به اتزيوني )۱۹١١(‏ والذي يعني «تركيز طاقة الفرد لخدمة النطظمة 
وس ثم النية على العمل س أجل تحقيق أهداف المنظسة كما 
يدركهاالشخص 144(1 ,1971 .(M. E. Sheldon,‏ 

هذا التعريف للو لاء التنظيمي تم تبنيه في الكثير س الدراسات اللاحقة 
لهذاالموضوع . فلقد وجد(1971 1٠٠,‏ .5 .1) بأن التوحد مع المنظمة (الذي 
يستخدم هنا بجعنى الولاء) يحدد في جزء منه بشعور الفرد بإبجازه في العمل 
والعلاقة مع المشرفين وطول الخدمة في المنظمة 

على أن آول الدراسات المباشرة لموضوع الولاء التنظيمي باعتباره نتيجة 
هى تلك الدراسة التى قامت بها ماري اي شیلدون (1971 he1d0؟ )M. E.‏ . 
ا ی و ا 
المنظمة والمركز الوظيفي على الولاء التنظيمي لمجموعة س العلماء الباحثين 
والمهندسيں . لقد وجدت شيلدون أن الولاء التنظيمي يرتبط بالاندماج 
الاجتماعي وبعض الخصائص الشخصية مثل طول الخدمة في المنظمة والعمر 
ایحا ا ا ع و ا 
ی ا و ا و ا 
هذاالولاء تم تفسيره على أساس الفرص والمكافآت والاعتراف الذي تتيحه 
المنظمة لأعضائها مس ذوي الخبرة الطويلة والمراتب العلا (146 ۴). كذلك 
فقد وجد هيري بينياك والتو )1972 ù (L. C. Hrebiniak & J. A. Al ute,‏ 
أفضل مؤشرات الولاء التنظيمي بالنسبة للعينة التي قاموا بدراستها هي صراع 
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الدور (يقصد به تعارض مطالب أ و مهام العمل التي ينبغي على الغر د القيام 
بها) وسنوات الخدمة في المنظمة وعدم الرضاالناجم ع عدم الترقى فى 
الو ظيفة . اما بر وس باكنان )1974 .11 (Bruce Buchanan‏ ا 
رات مجان الوا كط ارتا لا سان لكر ن الدراسات 
اللاحقة في هذاالمجال. قد استهدفت دراسته المقارنة بي المديريں في القطاع 
العام ونظرائهم في القطاع الخاص س TS‏ 
الدراسة تحاول الإإجابة على سوال مفاده «لماذا ر يشعر المديرول في القطاع 
الحكومي بأنهم أقل ولا لمنظماتهم مس نظرائهم في القطاع الخاصر )P.30( ٠“‏ . 
هذه الدراسة تم إجراها على ۲۷۹ سديراً بمثلون ثلاث منظمات صناعية 
وخمس منظمات حکر مية لقد بینت نتائج هذه ا الدزانة ان الدب ا 
القطاع الخاص ا ولاء لمنظماتهم س نظرائهم ذ في القطاع الحكومي زا 
الفرق في الولا- بى المجموعتي تم إيعازه إلى نوع الخبرة التنظيمية التي 
عر قن لها أف راد الجر عن ا ل غل م الال ناديري فن 
القطاع الخاص ون ةا تایان ما قوم ن ههن عمل يسهم في نجاح 
المنظمة التی یعملوں بها ذلك ان الک ر س الا عمال اش نک ادروت 
في القطاع الخاص كثيراً ما طا فی کا امرف ی ارت 
كرا ما بترن الس لاحات لغار هة الال إلى جاتب ذلك فان 
المنظمات التي يعملون بها تحر ص بصفة دائمة على تلبية احتياجاتهم وذلك 
بعكس المديري في القطاع العام . كذلك فقد قام باكناں في نفس العام 
)۱۹۷٤(‏ بإجراء دراسة آخرى لعرفة محددات الولاء التتظيمي حيث 
أظهرت نتائح هذه الدراسة آن سنوات الخدمة في المنظمة والتقدم في 
الوظيفة تعد س المحددات الرئيسية للولاء التنظيمي لقدقادت نتائج 
دراسات باكنان العديد من الباحثي إلى دراسة مفهوم الو لاء التنظطيمي سواء 
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أكان ذلك لغرض معرفة أسباب هذاالولاء أو نتائجه فلقد قام ريتشار ستيرز 
)Richard M. Steers, 1977(‏ بدراستە المشهورة لاختبار نمودجه المقترح ت 
A‏ ونتائج الولاء التنظيمي هذه الدراسة تم إجراۋها على ۳۸۲ 
موظفاً و ۱١۹‏ س العلماء والمهندسيں حيث تم في هذه الدراسة استخدام 
مقياس الولاء التنظيمي الذي أعده بورتر وزملîؤr (L. W. Porter; R. M.‏ 
Steers, R. M. Mowday and R. V. Boulian, 1974)‏ . 

لقد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن مس بي الخصائص الشخصية المؤثرة 
في ولاء الموظف لنظمتهء العمر والتعليم وإن كانت علاقة التعليم بالولاء 
التنظيمي علاقة عكسية . كذلك فقد سار على نفس المنوال كل س جون 
ستيمنز وز ملا ۇ )1978 M. Stevens & J. M. Beyer & H. M. Trice,‏ .[) حىث 
قاموا بدراستهم التي استهدفت تفسير الولاء التنظيمي باعتباره نتيجة لعدد 
س المتغيرات التي مس بينها المتغيرات الشخصية والتي تشمل العمر ومستوى 
التعليم » والتغيرات التنظيمية التي مس بينها الم كزية حيث تم تعريفها على 
أساس تركيز عملية اتخاذ القرار في المستويات العليا الإدارية ومدى إتاحة 
الفرصة س قبل هؤلاء الأفراد لباقي أعضاء المنظمة فى المشاركة فى اتخاذ 
القرار ا هر ع ف ر ار اا ت 
النظمات الفيدرالية الأسريكية حيث بلغ عدد أفراد العينة ٦۳٤‏ فا اون 
١‏ منظمة حكومية . لقد آفادت نتائج الدراسة أنه لا توجد علاقة قویة ہیں 
عمر المدير أو مستوى تعليمه أو درجة المركزية السائدة في المنظمة وبين ولاثه 
للمنظمة التي يعمل بها حيث تبي أن عوامل أخرى مثل مدة خدمة الفرد فى 
النظمة وعبء العمل والإتجاء نحو التغيير والإندماج في العمل تعتبر 
مؤشرات قوية بالنسبة لولاء المدير لنظمته هده الدراسات السابقة لم تشر 
في مجملها إلى تأثير الصيغ الرسمة (0 ti‏ ۴) على الو لاء التنظيمى 
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وان كانت تعض الدراسات :اة حاولت ربط عامل الصيغ الرسمية 
بالولاء المهني والتوحد مع المنظمة كما هو الحال في الدراسة التي أجراها كل 
مس دینس آورجان وتشارلس جریں )1981 (D. W. Organ & C. N. Green,‏ 
حيث توصلا مس خلال دراستهما هذه إلى أن تأثير الصيغ الرسمية على 
أعضاء المنظمة كان واضحاً س خلال الحد س الاغتراب أو العزلة داخل 
منظمات البحث . كذلك فإنه على الرغم س اتفاق كثير مس الباحثي على 
أهمية تأثير الخصائص الشخصية والتنظيمية على الولاء التنظيمي إلا أنهم 
يختلفون في تحديد العوامل الداخلة تحت كل فئة مس هذه الفئات . فعلى 
سبل المثال ذکر يواش واینر(1982 )۷٥45۸ ۷1۵٣۴۲,‏ أن الولاء التنظیمی مں 
الك اتر يعدي افا غي ارال ا ا 
اJلشغ—uصuة (Personal Predispositions)‏ ا التظيمية 
(Organizational Interventions)‏ وùÎİ‏ أهم العوامل الداخلة في ھذیں البعدیں 
هما تلك المتعلقة بقيم ومعتقدات الأفراد» واختيار وتوظيف هؤلاء الأفراد 
ثم عملية التطبيع التنظطيمي (Organizational Socialization)‏ التي يخضع لها 
الأفراد داخحل منظماتهم . وبهذا فانه مع تأكيد واينر )۷1٠١۴۲(‏ على أهمية 
المتغيرات الشخصية والتنظيمية في التأثير على الولاء التنظيمي إلا أن 
ما تتضمنه هذه المتغيرات لا يركز على عوامل مثل العمر والمستوى التعليمي 
ومتغيرات الوظيفة والخبرة والمركزية والمشاركة في اتخاذ القرار والتي هي 
کر ر ا ا و کر ر و ا 
إليها سلفاً 

ومع اهتمام الباحثيى بموضوع الولاء التنظيمي فإنه يك القول بأن 
النقلة النوعية في الكتابة في مجال الولاء التنظيمي قد جاءت مس خلال 
الجهود التي قام بهاريتشارد ماوداي» ولاي مان بورتر» وریتشارد 
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ترز )1982 )R. 1. Mowday. L. W. Porter & R. M . Steers.‏ عندمانشروا 
كتابهما : «الصلة ب الموظف والمنظمة : سيكولوجية الولاء والغياب 
والتسر ب الو ظيغ ل (Employee - Organization Linkages: The Psychology‏ 
of Commitment, biel and Turnover)‏ فلقد تعرضوا في کتابهما 
بإاسهاب لطبيعة الو لاء التنظيمي م حيث مفهو مه وأسبابه ونتائجه وتطوره. 
حيث أشاروا في معرض مناقشتهم لأسباب الولاء التنظيمي آنه يكس 
تصنيف العوامل المؤدية إلى الولاء إلى أربع فقات وهي . 
١‏ الخصائص الشخصية . 
صانش اة اندر 
۳ الخصائص التنظيمية . 
٤‏ خبرات العمل . 

ففيما يتعلق با لخصائص الشخصية وأثرها على الولاء التنظيمي فلقد 
أوردوا نتائج العديد س الدراسات الأمبيريقية التي حاولت في مجملها 
بحث أو دراسة آثر عوامل مثل العمر ومدة الخدمة ومستوى التعليم وا لجنس 
والعرق وعوامل آخری على الولاء التنظیمي لقد تبیں لھم مں خلال 
استعراضهم لهذه الدراسات أن هناك نتائج متباينة فيما يتعلق بتأثير هذه 
العوامل» ففي حي تشير نتائج بعض الدراسات إلى أن هناك علاقة إيجابية 
بی العمر ومد |kخدaة‏ )1981 (Morries & Sherman, 1981: Angle & Perry,‏ 
فان هناك بعض الدراسات التی لا تری أي علاقة ہي العمر ومدة الخدمة 
والولاء التنظيمي )1977 )H211 & Schneider, 1972; i‏ . بال ابل فلقد 
أظهرت نتائج بعض الدراسات أن هناك علاقة عكسية ہیں التعليم 
والولاء التنطيمي (1980 Perry 1981; Morries & Steers,‏ & eاAng)‏ ا یی 
أن هذه النتائج ليست متسقة دائماً . )1977 (Lee, 1971; Steers & Spencer,‏ 
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أما فيما يتعلق بالعوامل التنظيميةء فلقد أشار ماوداي وزسلاؤه 
AR OOD‏ ا ا ن 
ی فی ھا راا لی ار رها غا 
مر اال تلك الات الى اجر هجون س وا 00۷4 ا 
اا الها سا رال او وراه ر م لوت ا ا 
اا ع ا ع ات فادرا خد 
ذات دلالة معنوية بي متغير المر كزية والولاء التنظيمى كذلك فقددرس 
موريس وستıرز‏ )1980 (Morries & Steers,‏ ا ال 
الولاء التنظيسي حيث وجداأن هناك علاقة بي الصيغ الرسمية 
٥۲1i 0(‏ ۴) واللامر كزية مس جهة والولاء التنظيمى س جهة أخرى . 
کل د ہف ا ارا ی کراھا کی روو و ک۵ 
Rhodes & R. M. Steers, 1981)‏ أن هناك علاقة بي المشاركة فى اتخاذ القرار 
زالولاءالنظيمي . هكا ضح من الدراسات الي أوردها مار داي 
وزملاؤه (۱۹۸۲) أن هناك علاقة بى بعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية 
س جهة والو لاء التنظيمي مس جهة أخرى وإن كانت هذه العلاقة غير 
E‏ أخ رى )1982 (Mowday et al.,‏ 
وتتواصل الدراسات والبحوث في مجال الو لاء التنظيمي حيث قامت نياليا 
برننج وروبرت سنایدر (1983 ,اeلyم؟ )Bruning and‏ بدراسة متغیریں 
شخصي أساسيں هما ا لجنس (النوع) والمر كز الوظيفي لمعرفة مدى تأثيرهما 
على الولاء التنظيمي فلقد قام الباحثان بإجراء دراستهما على عينة بلغت 
۳ موظفاً يعملون في منظمات الخدمة الاجتماعية وييثلون ۲۳ ولاية. 
لقد أثبتت نتائج هذه الدراسة بأن ا لجنس (×ه5) والمر كز الوظيفي لیسا بمؤشریں 
أو متغيريں مهميں في الدلالة أو التأثير على الولاء التنظيمي . ما آنجل وبيري 
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P٣, 1983(‏ & eاعمA)‏ فلقد أقاما دراستهما ع الو لاء التنظيمي على طرح 
مؤداه أن جميع النماذج التي تفسر الو لاء التنظيمي ییک توزیعھا إلى نوعیں: 
النموذج الأول ويتضمس تلك النماذج التي ترى بأن الو لاء التنظيمي مصدره 
تصرفات الفرد» النموذح الثاني ويتضمس تلك النماذج التي ترى أن الولاء 
التنظيمي إغا هو نتاح للطريقة التي تعامل بها المنظمات أفرادها شا 
هھذیں النموذجيں قام الباحثان بدراسة الولاء التنظيمي على مجتمع سائقي 
الحافلات والذین يلون ٤‏ ۲ منظمة مس منظمات النقل العام وذلك باستخدام 
مقياس الولاء التنظيمي الذي أعده بورتر وزملاؤه ٠۹۷)‏ لقدع في هذه 
الدراسة اختبار مدى تأثير تسعة متغيرات على الولاء التنظيمي مس بينها 
مستوى التعليم ومدة الخدمة في المنظمة والعمر» حیث آشارت نتائج هذه 
الدراسة إلى أن هناك علاقة بي هذه المتغيرات الثلاثة والولاء التنظيمي . 
كذلك فقد درس أوليقر (1984 ,1۷۲ا0) الولاء التنظطيمي في ست شر کات 
اسكتلاندية حيث كان تركيزه على قيم الفرد وقيم المنظمة لقد بينت نتائج 
هذه الدراسة أن الولاء التنظيمي يعود في جز منه إلى تطابق قيم 
الفرد مع قيم المنظمة والتي يتمثل بعضها في إتاحة الفرصة للأفراد في 
امشاركة في اتخاذ القرار في نفس العام قام جون ماير و ناتالي آلن مر )M‏ 
(1984 ,۸ا۸ & باختبار ما أسمياہ بنظرية تبادل المصالح ہي الفرد والمنظمة 
والتي على آساسھا فرقا ہیں نوعيں س الولاء التنظيمي هما الولاء المستمر 
)ا!commitmen )Continuance‏ والو لاء العاطفى (Affective Ci EH‏ 
جيف اهرت اتخ د رهما أن هناك عة ين العير ومد امةن 
جهة والولاء التنظيمي مس جهة أخرى وبخاصة الولاء العاطفي . 
لقدتتابع اھتمام الباحٹں بموضوع الولاء التنظطيمي في الثمانىنات حيث 
قامت کل مس انثوني تشلي وکیرت تار سکي )1987 (Chelte & Tausky,‏ 
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بدراسة أسباب ونتائج الولاء التنظيمي على ثلاث مجموعات هي فئة 
ا لمديريں» وفئة العمل المهرة وشبه المهرة. وأعضاء هيئة التدريس» حيث 
تمت الدراسة في إحدى الجامعات الكبيرة» حيث تبنى الباحخان لودج 
ماوداي وزملائه (۱۹۸۲) س حيث النظر إلى الولاء التنظيمى على أنه 
ی ا ا ا لقد 
جاءت نتائج الدراسة متباينة فيما يتعلق بالعوامل المؤثرة على الولاء التنظيمي 
بالنسبة لكل فئة مس فئات الدراسة الثلاثة . فلقد وجد أن العمر ومدةالخدمة 
تعتبر س أكثر العوامل تأثيراًفي الو لاء التنظیمي بالنسبة للمدیریں › في حیں 
اال ا کی اا عل ا e‏ 
aS E EAE A A‏ 
كان العمر ومستوى التعليم (وإن كانت علاقته سلبية) ومدة الخدمة مس أكثر 
العوامل تأثيراً في الولاء التنظيمي . ويتتابع البحث في موضوع الولاء 
التنظيمي حيث يقوم كل س تشارلز جليسون ومارك ديورك 4ة «i0ءنا6)‏ 
Duri ek, 1988(‏ بإجراء دراسة تنبؤية کان الھدف منھا معرفة الاختلاف ہیں 
الرضاء الوظيفي والولاء التنظيمي س حيث العوامل المسببة لكل سنهما 
رلا ن ات امل هار ا 2 رار كاعی ع ات 
١‏ عمال يثلون ٤١‏ مجموعة عمل ينتمون إلى ۲۲ منظمة مس منظمات 
الخدمة الاجتماعية . لقد كانت متغيرات الدراسة موضع الاختبار مصنفة 
فى ثلاث فئات هى خصائص الوظيفة وخصائص المنظمة والخحصائص 
ا لقد أشارت نتائج الدراسة إلى ن هناك خاصیتیں 
تنظيميتن تعتبران مس أفضل المؤشرات التي يکن التنبؤ س خلالها بحدوث 
الولاء التنظيمي . اتا الخاصيتان هما طبيعة القيادة السائدة في المنظمة 
وذلك مس حيث دورها في المبادرة والاهتمام بالعاملي ومشاركتهم تم 
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عمر المنظمة . أما جانت نير (1989 )۸٠٠۲.‏ فقد أجرى دراسة مقارنة كال 
الھدف منھا معرفة الفروق بین العمال الآمریکییں والیابانییں مس حیث 
ولائهم للمنظمات التي يعملون بها لقد كانت دراسته منصبة على معرفة 
مدى تأثير عامل الثقافة في كل مجتمع ٠‏ والدور الوظيفي لكل عاملء 
وخصائص البناء التنظيمي ومحتواه وا لخصائص الشخصية للعامل والخبرة 
السابقة بالنسبة للولاء التنظيمي لدى العامليں في كلا الملجتمعیں . لقدع 
جمع بیانات الدراسة مں ٠٤۹‏ عاملاً يثلون ٠١‏ مصنعاً في الولايات 
المتحدة الأمريكية و ۳١۳۸‏ عاملاً مثلون ٤ ١‏ مصنعاً ياباناً هذه البيانات تم 
جمعها مس خلال عدة مقاييس س بينها مقياس الولاء التنظيمي الذي أعده 
بورتر وزملاؤه )۱۹۷٤(‏ لقد أوضحت نتائج هذه الدراسة بأن العمال 
الياباني قل ولاء لمنظماتهم من نظرائهم الأمريكيين . وبهذه النتيجة يبطل 
الباحث معتقداً سائداً لدى كثير س الباحثي وهو أن العمال البابانيين أكثر 
ولاء لمنظماتهم س العمال الأسريكيي . هذا الاختلاف في الولاء التنظيمي 
ہیں المجموعتيں سرده إلى أن العمال الأمريكييں يركزون في العمل على 
عوامل مثل احالة الإجتماعية » والحرية في العمل . في حي يلعب متغير 
العمر دوراً أساسياً في الولاء التنظيمي اال ا کنر نالدرا 
لم تؤكد تأثير بعض المتغيرات في الولاء التنظيمي لکلا الفئتیں م هذه 
امترات المركرنة وسياسة التوطيف مدئ ألباة 

إن الإهتمام بموضوع الولاء التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه لم يقتصر 
على القطاع المدني بل امتد ليشمل القطاع العسكري . ففي دراسة أجراها 
جانز (1989 (Jans,‏ على عينة مس الجيش الاسترالي كان الهدف منها معرفة 
العوامل المؤثرة على الولاء التنظيمي داخل إطار الوظيفة العسكرية. فقد 
كانت الدراسة تتضمس معرفة مدى تأثير عدد مس المتغيرات على الولاء 


o۸ 


التنطيمي س بي هذه المتغيرات العمر والمرتبة وطول الخدمة» حيث أثبتت 
نتائج الدراسة بأن لهذه العوامل تأثيراً معتدلاً على الولاء التنظيمي بالنسبة 
لعينة الدراسة . كذلك فقد حاولت جوليان بارلينج» و بل واد» و كلايف 
فولاجار (1990 ,2ع (Bin. We & ۴11a‏ تحدید العوامل التي یک 
استخدامها كمؤشرات للتنبؤ بالولاء التنظيمي للفرد فيما يتعلق بالشركة 
ال ها و ا ا ع ی وف ا و 
ماوداي وزملائه (١۱۹۸م).‏ لقد أثبتت دراستهم أن هناك علاقة جوهرية 
ہیں ولاء هؤلاء الأآفراد للخو كات أو الا فادات الى رن الاو حفن 
الخصائص الديوغرافية لهم والمحمثلة في الس ومدة الخدمة في المنظمة 
والمشاركة في اتخاذ القرار ومستوى التعليم . لقد سار على نفس النهج تقريباً 
ا صامویل آري ولوجوهنح (1990 )Aryee & Heng‏ حینما حاو لا اختبار 
مصداقية نموذج بورتر في التنبؤ بالو لاء التنظيمي على سستوییں س الموظفیں 
يثلوں المشرفي والعمال في شركتيں إحداهماصناعية والأخرى 
لمات ا کنیس مرا ال تو اة می اد 
على الو لاء التنظيمى لكلا النظمتى هى : العمر ومدة الخدمة» ومستوى 
العا حي اورت ائم إلذراسة ناه مما يمان بارال الو ةع 
الولاء التنظیمي بالنسبة للفتتیں س الموظفیں في کلتا الشرکتیں وإن كانت 
هذه النتائح تؤيد بشكل معتدل مصداقية موذج بورثر في التنبؤ بالولاء 
التنطيمي 

لقد كان موضوع اختبار مصداقية النماذج المتبعة في دراسة الولاء 
التنظيمي من أجل معرفة العوامل المؤثرة في هذا الولاء ونتائجه موضوعا 
للعديد مس الدراسات اللاحقة مثل دراسة نيك اولیقر (1990 ver:ا0 )۸i>k‏ 
ودراسة ناتالى آل و جون ماير (1990 #۲رM‏ & ١٠اا4)‏ ودراسة دافيد 


۹ 


کالدویل وجینیفر تشاتماں وتشارلس أورلي "¦2 Did ۴. ٥Ca1dwe[1, ٥h‏ ) 
O'R ey, 1990(‏ & ودراسة آرون کوھیں (1991 ٥٥1۸‏ .۸) حیث اظھرت 
نتائج هذه الدراسات تبايناً فيما يتعلق بالعوامل المؤثرة على الولاء التنظيمي 
وإن كانت في مجملها تشير إلى أهمية بعض العوامل الديوغرافية مثل الس 
A‏ على أن هذه الدراسات قليلاً ماتتعرض 
لموضوعات البناء التنظيمي وبخاصة متغير الصيغ الرسمية والمركزية بصورة 
مباشرة حيث أنها كثيراً ماتركز على عوامل مثل تأثير الولاء الوظيفي على 
الإنتاج (1992 .)M. Fleischer & Liker,‏ أو العلاقة بين الرضا الوظيفي والولاء 
التنظیمی (1994 ;۵1 1۲۲٤٣۵۸ ٩۲‏ .5 .1) كما حاولت بعض الأبحاث 
فخضن دى تأئير الرظيغة قات الطايع الرقاني على ثلائة أنواع من 
الولاءات وهى الولاء للوظيفة والولاء للمنظمة والولاء للمهنة ذاتها 
ek Chay, 1994)‏ والعلاقة بي ولاء الفرد لوظيفته وولائه منظمته 
(Vandenberg & Scarpelli, 1994)‏ . 

وبصفة عامة يك القول بأنه مس خلال استعراض الدراسات الغربية 
السابقة في مجال الو لاء التنظيمي وبخاصة تلك التي تركز على أسباب هذا 
الولاء يتبي لنا مدى اهتمام هذه الدراسات بالتغيرات الشخصية في امقام 
الأول يليها المتغيرات التنظيمية . على أن نتائج هذه الدراسات تتبایں فيما 
بينها سواء فيما يتعلتق بنوع المتغيرات الداخلة في الدراسة أو النتائج التي تم 
التوصل إليها . ذلك أن معظم هذه الدراسات وإن أبرزت أهمية تأثير بعض 
العوامل في الولاء التنظيمي مثل تأثير العسر» ومدة الخدمة» ومستوى 
التعليم ‏ والمركزية إلا آنها لا تظهر اتساقاً فيما بينها من حيث الدلالة المعنوية 
لتأثير هذه العوامل . 

أما فيما يتعلق بالدراسات العربية فلعل أكشر مايصور وضع هذه 


ا 


الدراسات في مجال الإدارة والتنظيم والتي تتضمس موضوع الولاء التنظيمي 
هي تلك الدراسة التي نشرهاالباحث العربى حامد عطية ١۹۹۲‏ 
ڊعlgi‏ : "Reseach Notê : Research in Arab Countries"‏ فلقد وجد 
مس خلال مراجعته للدراسات العربية ومقارنتها بالدراسات المنشورة باللغة 
الإنجليزية أن هناك عدداً قليلاً س الدرسات العربية يهتم با أسماه بالدراسات 
التجريبية لقدقسم هذه الدرسات إلى ثلاث فئات هي . 
١‏ الدراسات المتعلقة بالعملية الإدارية 
۲ الدراسات المتعلقة بأسلوب الإدارة. 
۳ والدراسات المتعلقة باتجاهات وسلوك الموظفیں . 

ولعل مايعنينا في هذه الجزئية س البحث النوع الثالث مس هذه 
الراسات ونعني به تلك الدراسات التعلقة باجاحات وسلو ك الو ظفي 
و لقد ذكر الكاتب أنه 
س خلال استعراض ابات العربية في هذا الخال يتن :أن التاحشن 
العرب اقل اھتماما س نظرائھم الغربییں فیما یتعلق بوصف وتحلیل اتجاهات 
وسلوك الموظفين . على آنه حتى بالنسبة للدراسات المتوفرة في هذا المجال 
فإن موضوع الولاء التنظيمي لم يك أحد الموضوعات البارزة وذلك إذا ما 
قارناه موضوع الرضا الوظيفي بالمقابل فإننا نجد أن موضوع البناء التنظيمي 
وطرق وإجراءات العمل في المنظمات العربية تكاد تكون س الموضوعات 
الرئيسة التي نالت اهتمام الباحثي العرب باعتبارها من مشكلات 
البيروقراطية 

إن ماتم التوصل إليه مس قبل حامد عطية (۱۹۹۲) له مايعززه في 
الواقع ولعل أصدق مثال على ذلك البحث في موضوع الو لاء التنظيمي . 
فس خلال محاولة الباحث. العثور على الدراسات العربية في هذا المجال 


٦۱ 


تبیں لھ ندرۃ ھذہ الأبحاث إن لم یک غیابھا ذلك أن الدراستیں الوحیدتیں 

اللتيں تم العثور عليه ما باللغة العربية كانت دراسة عبدالرحيم علي 

القطان(۱۹۸۷ م) بعنوان «العلاقة بي الو لاء التنظيمي والصفات الشخصية 
والآداء الوظيفى دراسة مقارنة بي العمالة الآسيوية والعمالة العربية 

E E 

بعنوان «أثر الولاء التنظيمي والعوامل الشخصية على الآداء الوظيفي لدى 

العمالة الكويتية والعمالة العربية الوافدة في القطاع الحكومي في دولة 
الكويت». فالبنسبة إلى دراسة عبدالرحيم القطان(۱۹۸۷) فلقد كان 

الباحث يهدف سس تحقيق دراسته هذه إلى تحقيق ثلاثة أمور هي : 

١‏ قياس ومقارنة مستويات الولاء (الإلتزام) التنظيمي لأربع مجموعات 
ثلاث منها مس العمالة الوافدة والمجموعة الرابعة هي العمالة السعودية 
تجاه المنظمات التى يعملون لديها فى المملكة العربية السعودية. 

تقرير طببعة العلاقة بين الولاء التنظبمي وثلاك صفات شخصية هى 
العمر ومدة الخدمة في المنظمة الحالية والمستوى التعليمي للأفراد. 

DU E AE 

ولتحقيق هذه الدراسة ققدم جمع ببانات الدراسة باستخدام مقياس 
الولاء التنظيمي الذي طوره بورتر وزملاؤه )٠۹۷٤(‏ وذلك بتطبيقه على 
عینة مس المشارکیں بلغ عددھم ۲۷۰ رجلا س الناطقیں بالإنجليزية » يعملون 
في منظمات مختلفة (فنادق ومؤسسات الخدمة العامة ومؤسسات تعليمية 
وشركات خاصة) تعمل في المملكة العربية السعودية» كما تنتمي إلى خمس 
عشرة دولة . لقد بينت نتائج الدراسة بأن متوسط الولاء التنظيمي لأفراد 
العينة بكاملها )٤ , ۹٤(‏ علامةء بانحراف معياري قدره (۹۳, )٠‏ كذلك 
فقد بينت نتائج هذه الدراسة أيضاً أن هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية 
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بي الولاء التنظيمي والثلاث الصفات الشخصية التى تمت دراستهاوهى 
العمر ومدة الخدمة في المنظمةالحالية والمستوى التعليمي لأفراد العينة . ٠‏ 

أما فيما يتعلق بالدراسة العربية الثانية والتي قام بها آدم العتیبي (۱۹۹۳) 
فقد كان الهدف منها «تسليط الضوء على الفروق في مستويات الولاء 
التنظيمي والآداء الوظيفي لأكبر ثلاث جنسيات عربية عاملة في القطاع 
الحكومي الكويتي» وتحديد أثر الولاء التنظيمي والصفات الشخصية على 
الآداء الوظيفي» (ص١١١) E‏ 
باختیار خمس جھات حکومیة بطريقة عشوائیة بسيیطة س ہیں الوزارات 
والإدارات والهيئات الحكومية ذات الميزانية الملحقة التى يحمل كادرها 
ارط رفا هارن اة الد الكر ت رت 069 ل و 
قام الباحث بتوزيع ٠٠١‏ استمارة على الأقسام المختارة في كل جهة مس هذه 
الحهات الخمس› حيث بلغ إجمالي عدد الاستمارات الموزعة نحو ٠٠٠‏ 
استمارة» وبلغ العائد ٤٥۹‏ استمارة أي بنسبة (۵ , .)/۷١‏ أمافيما يتعلق 
بعينة الدراسة فقد اختار الباحث ثلاث عينات تمثل العمالة الكويتية ٠٠۳(‏ 
فردا)ء والعينة المصرية ٠٠١(‏ فرد) والعينة الأردنية ٠١٠١(‏ أفراد) 

القد قام الباحث بجمع بيانات الدراسة باستخدام استبيان مكون مس 
ثلاثة أقسام . القسم الأول ويتضم البيانات الشخصية لشاغلي الوظيفة ء 
والقسم الثاني آداة قياس الولاء التنظيمي التي طورها بورتور وأخرون 
(۹۷٠م)‏ وترجمها القطان إلى اللغة العربية (القطان ٠۹۸۷‏ م) والقسم 
الثالث ويشمل آداة الآداء الوظيفي التي سبق استخدامها في دراسات القطان 
(۱۹۸۷م) والتویجري (۱۹۸۸م) لقد کان س بين أبرز نتائج هذه الدراسة 
هي إثبات أن هناك علاقة بين عمر الفرد ومستواه التعليمي س جهة والولاء 


1۳ 


التنظيمي س جهة أخرى بمعنى أنه كلما كبر عمر الفرد وارتفع مستواه 
التعليمي ازداد ولاؤه التنظيمي 

من خلال استعراض الدراسات السابقة في مجال الو لاء التنظيمي يك 
القول بأنه رغم أهمية النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسات فيما يتعلق 
بموضوع العلاقة بين الولاء التنظيمي وبعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية 
إلا أنه لايو جد اتساق بين نتائج هذه الدراسة فيما يتعلق بالعوامل المؤثرة في 
الولاء التنظيمي . إلى جانب ذلك فإنه يكن القول بأن معظم الدراسات 
اید راا ا در کرت کید کر نع ا االات 
الشخصية وبخاصة متغيرات العمر وا لجنس ومدة الخدمة والمستوى التعليمي 
في حي أن هناك متغيرات تم إغفالها إلى حد كبير كموضوعات البناء 
التنظيمي ولاسيما موضوع الصيغ الرسمية والمركزية . لهذافإن الباحث يأمل 
من بحثه هذا أن يساهم في سد هذا النقص سواء فيما يتعلق بتنوع متغيرات 
الدراسة موضوع البحث أو إجراء الدراسة في البيئة العربية وتقديهاللقارىء 
العربي المهتم بموضوع الولاء التنظيمي . 


1٤ 


الفصل الثالكث 
ولا منهج الدراسة. 
انيا مجتمع وعينة الدراسة 


ثالناً: طرق جمع المعلومات . 


الفصل الغالكث 
ولا : منهح الدراسة: 


يعرف منهج الدراسة أو البحث على أنه «الطريقة المؤدية إلى الكشف 
ع الحقيقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة التي تهيم على 
سير العقل وتحدد عملياته حتى يصل إلى نتيجة معلومة» (العساف» 
۹4.,. ص١۱۹)‏ على أنناعندما نتحدث عن منهج الدراسة بصفة عامة 
فإننا في الواقع نتحدث ع عدة مناهج حيث اختلف الباحثون في تصنيف 
وتسمية هذه المناهح فهناك س صنف هذه المناھج في فئتیں رئیسیتين 
هما المنهح الكمي و المنهج الكيفي )1988 (Locke, Spriduso & Silvermany,‏ 
وهناك س صنفها في ثلاث فثات رئيسية هي المنهج الوصفي والمنهح 
التجريبي والمنهج التاريخي (العساف ۹٠٤٠ه)‏ كما وجدت في كل فئة 
من هذه الفئات عدة أساليب (أو مناهج) منها على سبيل المشال لاالحصر 
الأسلوب المسحي والأسلوب الوثائقي والأسلوب الارتباطي وأسلوب 
دراسة الحالة ولا كان موضوع الولاء التنظيمي م الموضوعات المرتبطة 
باتجاهات الموظفين التي تمثل دراستها معضلة منهجية بالنسبة للباحث لكونه 
لاإيستطيع ملاحظة الظاهرة موضوع البحث مباشرة وإغا مس خلال مايدلي 
به المستجيب من معلومات أو ماييكن ملاحظته مس ظواهر سلوكية في 
بعض المواقف. فقد اعتمد الباحث في دراسته هذه على المنهج الوصفي 
التحليلي من خلال هذا المنهج قام الباحث باستجواب عينة مس مجتمع 
الدراسة وذلك بواسطة استبانة تم توزيعها على أفراد العينة حيث عم فيما بعد 
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تحليل البيانات الواردة في هذه الاستبانات لعرفة ما إذا كانت هناك علاقة 
ہیں المتغيرات الشخصية لأفراد العينة ومتغيرات البناء التنظيمي بالنسبة 
للمنظمات أو الوزارات التي يعمل بها أفراد العينة من جهة وولائهم لهذه 
المنظمات أو الوزارات التي يعملون بها مس جهة أخرى 


انا" ی وعينة الدراسة: 


يتكون مجتمع الدراسة الحالية مس المديرين العاملين في الوزارات ذات 
الطابع ا لخدمي في المملكة العربية السعودية وهذه الوزارات هي : وزارة 
الصحة» وزارة المعارف. وزارة التعليم العالي» وزارة المواصلات› وزارة 
البرق والبريد والهاتف. وزارة الأشغال العامة واللإإسكان» وزارة العمل 
والشئون الاجتماعية» وزارة الحج والأوقاف › وزارة اللإعلام» وزارة 
الشئون البلدية والقروية وذلك لأنها تعثل قطاع الخدمات بالنسبة للوزارات 
الموجودة في الدولة (الطويلء ١١٠٤٠ه)‏ ولتحديد حجم العينة فقد 
اعتبر الباحث أن كل وزارة تمثل طبقة» حيث قام بتحديد مجتمع الدراسة 
وهم المديرون ومن في حكمهم من المشرفين ورؤساء الأقسام مس المرتبة 
السابعة فما فوق أو مايعادلهاء ولتحديد هذه الفئة » أي فئة المديريں» فقد 
اعتمد الباحث على البيانات التي عم تزويده بها من قبل مديري شئون الموظفين 
في هذه الوزارات العشر حيث بلغ حجم مجتمع الدراسة(١٠٤۲)‏ فرداً 
ونظراًلعدم توفر أي معلومات سابقة بالنسبة لمجال الدراسة في الوزارات 
اف و ك يكن الااة مها نى درج ال ل ملا 
ودقيق » فقد اختار الباحث عينة طبقية تناسبية نسبتها )/4٥(‏ أي أكثر من 
نصف أفراد المجتمع » وهي نسبة تعتبر معقولة ومقبولة إذ نها تمثل(۲۳۳) 
تم اختيارهم فيما بعد عشوائياً بناء على هذه النسبة تم اختيار (00./) مس 
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كل طبقة (آي كل وزارة س الوزارات المعنية بالدراسة حيث قام الباحث 
ابتداء مس شهر جمادی الأولی لعام ۱۳٤۱ھ‏ بتوزیع (۲۳۳) استبانة على 
أفراد العينة في جميع الوزارات المعنية» حيث وزعها بنفسه شخصياً لقد 
أعيد مس هذه الاستبانات في المرة الآولى )١١١(‏ استبانة» ثم عاد فوزع 
الباحث مرة آخرى مجموعة مس الاستبانات في شھر رجب م نفس العام 
(۳١٤٠ه)‏ وكانت موجهة إلى الآشخاص الذي لم يجيبوا على الاستبانة 
في المرة الأولى حيث تم استلام (۸7) استمارة فيما بعد بعضها جمعها 
الباحث شخصیاً في حیں تم رسال بعضھا مس قبل المجیہیں ع طریق البرید 
أو سراسلى الوزارات التى يعمل بها أفرادالعينة لقدوصل عدد 
الاأستمار اتا اة( اتان مها تاوت استانات غر و اة اتات 
(أي لم تحدد بها مسمى الوزارات التي يعمل بها معبى الاستبانات) وإن 
كانت بياناتها مكتملة حيث أدخلت فى التحليل فيما بعد وبذلك ییک 
القول ان نسبة عدد الاستبانات التي تم جمعها س أفراد العينة تساوي 1/۸٤‏ 
وهى نسبة تعتبر عالية فى مجال الدراسات الاجتماعية والإنسانية 
ثالغاً: طرق جمع البيانات (أدوات الدراسة): 

لقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على جمع البيانات م خلال الاستبانة 
وذلك س أجل معرفة أثر المتغيرات المستقلة (المتغيرات الشخصية والبناء 
التنظيمي) على المتغير المعتمد (الولاء التنظيمي) تكونت الاستبانة مس ثلاثة 
الصيغ الرسمية والآخر متعلق با مركزية وسوف نتحدث ع أجزاء الاستبانة 
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والمحمثلة فى البيانات الشخصية والديوغرافية مقياس الولاء التنظيمي 

يضم القسم الأول من أداة الدراسة البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد 
العينة وهذه البيانات هي : 

اسم الوزارة التي يعمل بها المديرء SE‏ 
العمر» والمستوى التعليمى› ومدة الخدمة فى المرتبة المثبت عليهاالانء وعلدد 
سنوات الخدمة فى المنصب الحالى» ومدة الخدمة في الوزارة الحاليةء ومده 
الخدمة فى الدولة بصفة عامة » وعدد الجهات التي عمل بها المدير سابقاً قبل 
التحاقه بالوزارة الحالية والوصول إلى الدرجة النهائية في المرتبة الحالية 
القسم الثاني. مقياس الولاء التنظيمي. 

نظراً لشيوع مفهوم الولاء التنظيمي كموضوع للبحث والدراسة فقد 
حاول العديد س الباحثي تصميم الاستبانات أو المقاييس الملائمة لقياس 
التنظيمي تعود إلى ریتزر و ترایس &1۲ce,1969(‏ ۸126۲ )» حیث تم تطویر 
المقياس الذي أعده هذان الباحثان فيمابعد من قبل هريبينياك و التو 
)Hrebeniak & Alutto, 1972)‏ کذلك فقد قام کل مس کوك وول & k٥ه٤)‏ 
(1980 ۷11 في بريطانيا بإعداد مقياس الولاء التنظيمى الذي أثبت ملاءمته 
وثباته کأداة لقياس الولاء التنظيمى › کما اعد کومان وزملاره ۳3۸7 )٤)٥۳‏ 
(1983 ,ا1 e‏ مقياس الولاء السلوكى الذي يعتبر جزءاً س استبانة ميتشجان 


للتقييم التنظيمي» ثم مقياس الو لاء التنظيمي الذي أعدہ کل مں آلں ومایر 
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(Allen & Meyer, 1990; C. L. Cooper & 1. T. Robertson, 1988; J. L. Price 
& C. W. Mueller, 1986) 
عل أن اکر هده القاين شه و اکر ها اتخ داما هر قتان لرل‎ 
الاظيم الذي أعده بورتر وزملاؤه (1974 ,۶0۲۲۴۲۸1) حیث تم استخدامه‎ 
س قبل کل س امحل وبیرې (1981 ,ر٣۴۲ & م1ع۸) وباتمان وستراسر‎ 
(Morris & Sheridan 1981) ن|دڍرıشو و موريس‎ )Bateman & strasser, 1984) 
(Steers 1977) jaz (O'Reilly & caldwell, 1981) ار و كالدول‎ 
کماتم استخدامه س قبل بعض الباحٹیں العرب مس آمثال عبدالرحيیم‎ 
القطان(۱۹۸۷م) وآدم غازي العتيبي (۱۹۹۳م) لهذا فقد اختار الباحث‎ 
مقياس الولاء التنظيمي الذي أعده بوتر وزملاؤه بسبب ذيوع استخدامه‎ 
حيث يتمتع بدرجة عالية س الدقة السيكولو جية في القياس والثبات حيث‎ 
درجة) باستخدام‎ ٩٩ یتراوح ثباته في معظم الدراسات الا جنبیة ہیں (۰ ۸ إلى‎ 
(R. W. Griffin & T. S. Bateman, 1986; Allen & Meyer lal dmligرك‎ ةlداعم‎ 
أما في الدراسات العربية فقد وجد عبدالرحيم القطان أن درجة‎ 1990( 
كما بلغ معامل‎ )١ ,۸٠( الثبات لهذه الأداة جيدة حيث بلغ معامل ثباتها‎ 
الثبات في دراسة آدم العتيبي(۸۳ , ۰) حيث تم استخدام معادلة كرونباك‎ 
الفا في لتا الدراستیں لاستخراج معامل ثبات المقياس كل هذه العوامل‎ 
جعلت الباحث يستخدم هذا المقياس في دراسته دون غيره مس مقاييس الولاء‎ 
التنطيمي الأخرى‎ 
يتكون مقياس الو لاء التنظيمي لبورتر وزملائه مس خمس عشرة عبارة‎ 
قت صياغتها بطريقة تعبر عن شعور الفرد الحتمل تجاه النظمة التي يعمل‎ 
لهذا فإن المقياس يتضمن ثلائة‎ )3. Pree & €. W. Mueller, 1986) بها‎ 
محاور رئيسية هي النية والدوافع والقيم فهناك على الأقل ثلاث عبارات‎ 
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تقيس نية الشخص تجاه منظمته مس هذه العبارات على سبيل الخال «أنا مستعد 
للقيام بأي مهمة مس أجل الاستمرار في العمل بهذه الوزارة) (عبارة رقم 
)٤‏ فى حين تركز بعض العبارات على الولاء باعتباره دافعا» من هذه 
العبارات على سبيل المغال «هذه الوزارة تشجعني على إظهار أفضل ما لدي 
فيما يختص بالأداء الوظيفي» (عبارة رقم ۸) النوع الثالث مس العبارات 
وهو الذي يعبر ع الو لاء باعتباره قيمة تتطابق فيها قيم المنظمة مع قيم الفرد. 
س هذه العبارات على سبيل المثال عبارة (0) التي تقول «أشعر أن توجهاتي 
تتطابق مع توجهات هذه الو زارة› )1990 (D. F. Cald well et al,‏ 

لقد أعدت الإجابة على هذاالمقياس بطريقة ليكرت حيث يطلب 
الباحث س المستجیب اختيار الإجابة على العبارۃ مس ہیں سبع إجابات 
هي : غير موافق بشدة» غير موافق » غير موافق إلى حد ماء» محايد» موافق 
ا ا ق ا 
الأخانات ورن أو رة يدا وا خد ق حال تخار الإجاة غير رافق 
با إلى شع رجات فی اة حار الاجا رای بعد على آن 
بعض عبارات هذا المقياس قد صيغت صيغة سلبية فيمايتعلق بشعور 
المستجيب نحو منظمته وهذه العبارات التي وضع أمامها حرف «۸» في 
النسخة الأصلية هي :(۳, EO TENAN‏ 
إدخال البیانات تھیئة إجابات المستجیہیں بتغییر اوزانھا إلى العکس بحيیث 
يكون درجة )١(‏ موافق بشدة ودرجة (۷) غير موافق بشدة 

لقد قام الباحث بحساب ثبات هذا المقياس حيث ع توزيعه على عينة 
استطلاعیة من المدیریں بلغت )٦۰(‏ مدیراًء وقد بينت النتائج باستخدام معامل 
کرونباخ lۉl ùÎ (Cronbach’s Alpha)‏ درجة الثبات لهذا المقياس عالية حيث 
بلغت )١ , ٩: ۲١(‏ ما يدل على أنه يتصف بدرجة عالية مس الإتساق الداخلى . 
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القسم الثالث: مقابيس البناء التنظطيمي: 

تم في ھذہ الدراسة قياس البناء التنظیمي مس خلال متغیریں آساسییں 
هما الصيغ الرسمية والمركزية حيث أعد لكل منهما أداة قياس خاصة بها 
وسوف نتحدث ع مقاييس البناء التنظيمي على النحو التالي : 
ر الصيغ الرسمية :(Formalization)‏ 

كما هو ال حال في الولاء التنظيمي س حيث تعدد المقاييس التي تقيس 
ار فا نهاك اع اة مي الا ن الغ ي اة 
الرسمية س هذه المقاييس على سبيل الال لاالحصر مقياس بلوو 
شونر Schoen er,1971(‏ & ueاB)‏ و انکسون و بش و هکسون )!١k۶0۸,‏ 
Pugh & Hickson, 1970)‏ وأولدهام وھاكlnٻ‏ )1981 (Oldham & Hackman‏ . 
وبرایس ومولر (1986 ,e[1۲۲ںM‏ & )۴۲٠‏ على أن أكثر المقاييس شهرة 
واستخداماً لقياس الصيغ الرسمية هو المقياس الذي أعده كل سس هيج 
وآیکں )1966 (Hage & Aiken,‏ بام مقياس الصيغ الرسمية 
(Formalization Inventory)‏ 

يتكون مقياس الصيغ الرسمية لهيج و يك مس خمس عشرة عبارة 
موزعة على خمسة مقاييس فرعية هي : قواعد العمل (تقني العمل) وتثلها 
خمس عبارات .)٠٠١(‏ ومراعاة الأنظمة وتمثلها عبارتان ٦(‏ , ۷) ودليل 
الأنظمة ويثله عبارة واحدة (۸)ء والوصف الوظيفي وتمثله عبارة واحدة 
»)٩(‏ ثم مقياس دقة الوصف الوظيفي وتثله ست عبارات e ٠١(‏ 
لقد أعدت الإجابة على هذا المقياس بطريقة ليكرت حيث يطلب الباحث 
مس المستجيب تحديد إجابته على عبارات المقياس باختيار إجابة واحدة مس 
بين أربع إجابات متدرجة في الموازي وهذه الإجابات هي : اصحيحة 


قاما؛» و «أقرب إلى الصواب منها إلى الخطأ»ء و «أقرب إلى الحطأ منها 
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إلى الضواب» و «خاطئة تعاماًا» حيث تحمل إجابة صحيحة تماما 
درجة واحدة فى حي تحمل الإإجابة «بخاطئة تماما اربع درجات يتم 
احتساب التو سط الحسابى بالنسبة لكل مستجيب أو لأفراد العينة سواء أكا 
EEO E E N E‏ 
المتوسط عالياً ٤(‏ درجات) كلما دل على التزام المنظمة بالصيغ الرسمية 
الموجودة بها لقدقام الباحث باستخراح ثبات هذا المقياس باستخدام 
معامل کرونباخ الفا (۲aمpاA‏ onbach'sاC)‏ حیث بلغت )۰,٥۱(‏ 


ت _ :(Centralization) ةıرک jJl‏ 
يشير مفهوم المركزية إلى الدرجة التي تتوزع أو تتمركز فيهاالقوة 
والصلاحية فى داخل المنظمة (1991 (Hage & Aiken, 1966; Hall, 1987; Miller,‏ 
کا و ی فإن هناك أيضا العديد س المقاييس 
التي تقيس درجة المركزية في المنظمات ذلك أن المركزية س الممك أن 
تقاس س خلال الأسلوب الوثائقي حيث يقوم الباحث بجمع الوثائق مس 
المنظمة المعنية بالدراسة وتحليلها وخاصة تلك المتعلقة بإجراءات وتوزيع 
العمل إلى جانب الأسلوب الوثائقي فإن المركزية س الممکں أن تقاس س 
خلال استخدام الأسلوب السحي ا مقاييس أو استبانات خاصة 
لهذا الخرض أو س خلال إجراء المقابلات المقننة والمفتوحة فلقدعمد 
بف وزملاژه a۵ is associ 2e5(‏ عu)‏ في حصو لهم على البيانات المتعلقة 
با لمرکزیة إلى مقابلة المدیریں التنفیذییں كماعم جمع بعض هذه البیانات س 
خلال جمع الوثاتق أماآيكن وهیج (1966 )Ake۸ & age‏ فقد جمعا 
بياناتهما ع ا مر كزية في المنظمات التي قاموا بدراستها ٠١(‏ منظمة مس 
ات ارغ ا ر ا ا و 
مع المديريں العاميں ورؤساء الأقسام وبعض ال مو ظفی (1991 ,إ۴ )Mi[!‏ 
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کذلك فقد اشار کل مں جاییس برایس وتشارلس میولر )۴۵e & Mue[ا e۲‏ 
(1986 إلى عدد س مقاييس المركزية التي منهاعلى سبيل المثال مقياس 
التشخيص الوظيفي (Job Diagnostic Survey JDS)‏ الذي تم تطویرہ مں 
قبل هاكمان و أولدهام (1975 )Hackman & Oldham‏ ومقیاس خصائص 
الوظيغة °1[ Characteristics Inventory-‏ ل ) الذي تم تطویرہ مں قبل 
جریض وزملائەه )1980 ,1ھ (Griffin et‏ 

هذا التعدد في وسائل جمع البيانات بمقاييس المركزية يفرض على 
البا حت آيا كان أن تشه خد القايسن أو الاأدوات تارمن هاالاداة 
اللائمة موضوع بحثه لذافقد اخترنا في هذه الدراسة مقياس المركزية 
الذي أعده کل س آيك وهيح (1966 مو8 & ١ءن4)‏ ذلك أن هذا المغياس 
بح لاسا اة مديد م ماما ك ةرانا عام 
Mueller, 1986)‏ 

یتالف مقیاس الر کزیة لآیکں وھیج مس مقیاسیں فرعییں هما مقیاس 
تدرج السلطة والمشاركة في اتخاذ القرار يتألف المقياس الأول (تدرج 
السلطة) مس خمس عبارات تقيس درجة صلا حية العرد في إنجاز الأعمال 
الكلف بها تتم الأ جابة على هذه الخبازات ن خلال مقباس تالف من 
ربع إجابات هي . خاطئة تاماً (درجة واحدة) خاطئة (درجتان) صحيحة 
(۳ درجات) صحيحة تماما ٤(‏ درجات) أما بالنسبة لمقياس المشاركة في 
اتخاذ القرار فإنه يتألف مس خمس عبارات صيخت بطريقة الأسئلة تتم 
الإجابة على هذه الأسئلة س خلال مقياس مكون س خمس إجابات هي : 
بدا (ذرخة وا حدة) ادرا (درجتان) أخباناً (ثلات درجات) غالبا (أربع 
درجات) دائماً (خمس درجات) حيث تعبر الإجابة بأبداً (درجة واحدة) 
ع درجة منخفضة مس المشاركة في اتخاذ القرار في حي تعبر الإجابة بدائماً 
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(خمس درجات) عر در جة عالية س المشاركة في اتخاذ القرار ولحسات 
ا لمر کزیة فی المنظمة یتم حساب متو سط الإ جابات س المقیاسیں الفر عییں 

معامل کرونباخ الا باستخراج ثلاث درجات» الأولى لمقياس تدرج 
نة رل 7 )و الا اس ا لغار فى اتاد الت ار ولعت 
(٠,۹4‏ والثالثة للمقياس بشكل عام ببنوده التسعة وهو الذي يهمنا في هذا 
امقام حيث بلغت درجة الثبات فيه ۷۹, )٠‏ 


في هذه الدراسة تم استخدام نظام التحليل الإحصائي (ك5۸) لتحليل 
البيانات التي تم جمعهاء غير أنه قبل آن يتم تحليل هذه البيانات بل قبل أل 
يتم إدخالها في الحاسب تمت تهيئة بعض متغيرات الدراسة ونعني بها 
العبارات الواردة في مقياس الولاء التنظيمي» حيث تم تحوير هذه العبارات 
لتصبح في اتجاه واحد مس حيث الإجابة مع بقية عبارات الاستبانة لذا 
فإننا فی هذا الحزہ س الدراسة سوف نتحدث عں جانبیں هسا تھیئة 
ا الدراسة ثم الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في الدراسة 
|١‏ - تهيئة متغيرات الدراسة: 

لقد اقتضى القيام بوصف وتحليل بيانات الدراسة تهيئة بعض العبارات 
الواردة في مقياس الولاء التنظيمي والذي يشكل السؤال رقم ١۲١‏ من 
الإستبانة الكلية هذاالمقياس يضم بعض العبارات التي وضع آمامها حرف 
7 في نسخته الا نجليزية والتي تعني وجوب تحوير اتجاه الإجابة السالبة إلى 
الإجابة الموجبة وذلك كما وردت في تعليمات المقياس لهذافإن هذه 
العبارات والتي تضم ۳/۱۲ , /١۲,۱۲/۱۲,۱۱/۱۲,۹/۱۲,۷/۱۲‏ 


۷7 


٠١‏ كانت بحاجة إلى إجراء تعديل في كيفية إدخال بياناتها في اخاسب 
الآلي لتتناسب مع الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في الدراسة. 
لهذا فقد قام الباحث بتهيئة الإجابة على هذه العبارات وتعديلها وذلك س 
خلال طرح إجابة كل عبارة س العبارات المشار ايها أعلاه مس الرقم ١۸١‏ 
حيث أن لدينا سبع إجابات مختلفة تبدأم الرقم ٠١١‏ والتي تمثل «غير موافق 
بشدة إلى الرقم ٠۷١‏ والتي تمثل «موافق بشدة) لذافقدتم حساب الدرجات 
وفقاً للمعادلات التالية حيث يعني حرف (س) سۋال . 
ول ر 7 


چ 


سۋال رقم ۲ = ۸ إجابة س ۷/١۲‏ = 
سۆال رقم 7 اا 2 
سال رقم ۲ -`- ۸ إجابة س ۱۱/۱۲ = 


1 


سال رقم ۲/۹١‏ 
سؤال رقم ۸-7۲ إجابةس ۱۲/۱۲ = 

فعلى سبيل المثال إذا كانت إجابة أحد المديريں على العبارة ۳/١۲‏ 
هي غير موافق! والتي تعني الدرجة «۲» فإ تحوير إجابة هذه العبارة إلى 
الإتجاه الإيجابي تتم على النحو التالي : 
س ۱۲/ ۳= ۸- =1 


TE E A 


والرقم ٠(‏ في هذه الحالة يعني «مرافق! وبهذاتم عكس إجابة غير 
موافق» السلبية إلى «موافق» الإيجابية كمايسري الأمر بالنسبة لبقية 
العبارات الأخرى الواردة في الاستمارات الواردة والمدخلة بياناتها في 


ا لحاسب الآلي للتحليل 


VY 


۲ الأساليب الإحصائية: 


تم في هذه الدراسة استخدام الأساليب الإحصائية التالية: 
أ - الإا حصlء‏ ازلوصفىj :(Discriptive Statistics)‏ 
استخدمت E‏ التكرارات الإإحصائية لاستخراج المؤشرات 
الآساسية لوصف البيانات» حيث يتيح لنا ذلك معرفة خصائص عينة 
الدراسة ومن ثم التعرف على خصائص المجتمع الذي أخذت منه 
الدراسة وهو قطاع الوزارات الخدمية 
ب - معامJ‏ سبıرaاj :)Spearman Rank)‏ 
تم استخراج معامل سبيرمان لقياس العلاقة بي المتغيرات المستقلة 
والمتغير التابع . وقدتم استخراح هذا ا معامل وذلك لأن بيانات الدراسة 
ذات طبيعة رتيبة 
ج - أسلوب الإنحدار المتدرج :(Stepwise Regression)‏ 
تم استخدام سلوب تحليل الإنحدار المحدرح وذلك س أجل تحديد 
أهم المتغيرات المستقلة ذات التأثير على التغير التابع (الولاء التنظيمي) 
کما وکیغا 
د - اسلوب تحليل التباين :)۸۸N0۷4(‏ 
تم استخدام سلوب تحليل التبايں )4۸N0۷4(‏ فى هذه الدراسة 
رن ب 6 ا رو ی وتو فا ارات 
تأر يعفن اشرات على الزلاء الظبي ذلك فدح استخدام الوب 
ا مقارنة الثنائية (۲۳0۷) للكشف ع أكثر المتغيرات المستقلة تأثيراً فى الولاء 
الي رق خا و د ا 
وسوف نقوم في الأجزاء اللاحقة من هذه الدراسة بعرض ومناقشة 
النتائج التي تم استخراجها بناء على استخدام هذه الأساليب الإحصائية 


V۸ 


الفصل الرابع 
التحليل الوصفي لبيانات الدراسة 


أولا بالات التههة. 
ايا الولاء التنظيمى 
الا الت ءالط : 


رابعاً العلاقة بي متغيرات الدراسة 


الفصل الرابع 
اال الر ص سالارا 


سيتم القيام بهذا التحليل وفقاً للمتغيرات المذكورة فى استبانة الدراسة 
أولاً : المتغيرات الشخصية 

وتشمل : مسمى الوظيفة » المرتبة » العمر » المستوى التعليمي » مدة 
الخدمة فى المرتبة الحالية » عدد سنوات الخدمة فى المنصب الحالى » مدة الخدمة 
في الوزارة » مدة الخدمة في الدولة بصفة عامة » عدد الحهات التي تم العمل 
بها سابقاً » الدرجة النهائية بالنسبة للمرتبة الحالية بالاضافة الى اسم الوزارة 
التى يعمل بها باعتبارها مس الخصائص الديوغرافية لأفراد العينة . 
ثانياً : الو لاء التنظيمى: 
ثالثاً : البناء التنظيمى : 

ویشم| 
ا -الصيغ الرسمية ويضم خمسة مقاييس فرعية هي : قواعد العمل (تقني 

العمل) » ومراعاة الأنظمة » ودليل الأنظمة » والوصف الوظيفي ودقة 

الوصف الوظيفي 

اتخاذ القرار 

وفيما يلي عرض للتحليل الوصفي لبيانات الدراسة : 


۸۱ 


- مسمى الوزارة 


الجدول رقم )١(‏ 


e RE 


وزارة الصحة 

وزارة المعارف 

وزارة التعليم العالي 

وزارة المواصلات 

وزارة البرق والبريد والهاتف 
وزارة الأشغال العامة والاسكان 
وزارة العمل والشئون الاجتماعية 
وزارة الحج والأوقاف 

وزارة الاعلام 
وزارة الشئون البلدية والقروية 


بالنظر الى الجدول رقم )١(‏ يتضح أن عدد المجيبيں على هذه الجزئية 
س الاستبانة قد بلغ ۱۹١‏ شخصاً » مع ملاحظة أنه قدتم استبعاد ثلاث 
استمارات لعدم اكتمال بياناتها في هذه الجزئية ومايلاحظ أن أكبر الردود 
أو الاستجابات على الاستبانة قد جاءت م وزارة الQعارف‏ حيث بلغ عدد 
الجیبیں ۳۲ شخصاً أي بنسبة ١٫ ٤(‏ )من مجموع الردودء يلي ذلك وزارة 
العمل والشؤون الاجتماعية حیث بلغ عدد المجیبیں ۲۹ شخصا » أي بنسبة 


AY 


)/.٤,۹(‏ مس مجموع الردود » ثم وزارة الشؤوں البلدية والقروية حيث 
بلغ عدد المجیہیں ۲٤‏ شخصاً أي بنسبة (۱۲,۳./) مس مجموع الردودء 
فوزارة البرق والبريد والهاتف حيث بلغ عدد المجیبیں )۲١‏ شخصاً أي بنسبة 
(۱۱,۸./) س مجموع الردود › في حیں تراوحت ردود بقية الوزارات ما 
بين ٠١‏ أشخاص تثل نسبة )/.٥,١(‏ و 1۸ شخصا تمثل نسبة (4,۲./) مس 
الردود الواردة على الإستبانة (انظر الشكل رقم )١‏ 


الشكل رقم ( ۱( 
نسبة الردود الواردة مس الوزارات المعنية بالدراسة 
وزارة الشئون وزارة الإعلام 
البلدية والقروية 


وزارة الحج 


والأوقاف 


وزارة 
الصحة 
وزارة 
العمل 
والشئون 
الاجتماعية 
وزارة 
وزارة 
الأشغال 
العامة 
والاسکان 
التعليم العالى 
٠‏ ِ وزارة البرق 
وزارة المواصلات والبريد والهاتف 


AY 


۲ مسمى الوظيغة: 

بالنظر الى الجدول رقم (۲) يلاحظ أن آكثر الردود قد جاءت مس 
اللأشخاص الذي يشغلون مسمى وظيفة مدير ادارة» حيث بلغ عدد المجيبين 
على الاستبانة س هذہ الفئة ۸۱ شخصاً لون )/.٤١,۹(‏ مس عدد المجیبیں 
الکلی علی هذہ الجزئیة س الاستبانة والذیں بلغ عددهم ۱۹۸ شخصاً. 


الجدول رقم ( ۲( 
يوضح توزيع المبحوثيں حسب مسمى الوظيفة 


مديرعام 
مدير عام إدارة 
ریس قم 
مدير إدارة 
مدير شحبة 


أخرى 


كما جاءت الفئة الثانية من المجيبين س الأشخاص الذي يشغلون وظيفة 
«مدير عام حيث بلغ عددهم ٤۳‏ شخصا أي نسبة )/۲٠,۷(‏ س العدد 
الكلي للمبحوئي . آما أقل الردود فقد جاءت م الفئة التي تقع تحت مسمى 
«مدير شعبة» حيث بلغ عدد المجيبين ۸ أشخاص فقط حيث تثل نسبتهم 
(./) مس العدد اللي انظر شکل رقم (۲). 


A4 


مدير عام 


i‏ أخرى 
مدير عام ادار تح 


مدير إدارة 


الشكل رقم (۳) 


اة 


المربتة الرابعة عشرة 


المرتنة السابعة 


الرتبة الثانية 


المرتبة الثامنة عة 


المرتبة التاسعة 


سه الرتبة الحادية 


تس ۵ 
ر 


المرتبة العاشرة 


م خلال النظر الى الجدول رقم (۳) السابق والشکل رقم (۳) 
يتضح أن عدد المجيبي على هذه الجزئية مس الإإستبانة ا لخاصة بالمرتبة قد بلغ 
۸٨۸‏ شخصا يتوزعون على المراتب م السابعة حتى الرابعة عشرة 
وبتفحص البيانات الواردة في الجدول يتضح أن أكثر الردود قد جاءت س 
أولئك الذي يشغلون الم رتبت التاسعة ٠١‏ شخصاآبنسبة (۱۸,۲/) والعاشرة 
٥‏ شخصاً بنسبة (۲۲,۷./) حيث بلغ مجموعهم ۸١‏ شخصا أي بنسبة 
)/٤۰,۹(‏ س اجمالي المبحوٹیں . یاٹلھا فی ذلك الأشخاص الذیں یشغلوں 
LE ONDE‏ 
بنسبة )/.٠٤,1(‏ والثالثة عشرة ۲۹ شخصأ بنسبة )/.٠٤,1(‏ حيث بلغ عدد 
الجيبي ۸١‏ شخصا » أي بنسبة )/.٤٠,۸(‏ كماجاءت أقل الردود س 


A٦ 


أولثك الذي يشغلون المرتبة الرابعة عشرة غالباً ما يكونون تحت مسميات 
وكلاء وزراء مساعديں » يلي ذلك عدد الأشخاص الذي فى المرتبة السابعة 
E E e‏ 
بنسبة )/.٥,7(‏ م الاجمالي الكلي للمجییں 
٤‏ - العمر: 
الحدول رقم( ٤‏ ) 
يوضح توزيع المبحوثيں حسب الفئات العمرية 


E gs 


يوضح الجدول رقم )٤(‏ والخاص بعمر المجيبيں على الاستبانة » 
بأن معظم الردود قد جاءت س المدیریں الذیں تقع آعمارھم ما ہیں ٤۹-٤١‏ 
عاماً حيث بلغ عددهم (۸۹) شخصا وهم بذلك يثلون نسبة ٤,۲(‏ 9./) م 
الإاجمالي الكل للمستجیبیں ع هذہ الجزئية مس الإستبانة والذیں بلغ 
عددھم (۱۹۷) شخصاً یل ذلك المدیرون الذیں تقع آعمارھم ماہیں ٣٢‏ 
- ۴۹ عاماً حيث مغلون 1١‏ حصا أي بنة ١(‏ )تن الإجمالي الكلي 
لجن وف اخ خان الا تخا الك اجا راعلى هده 


AV 


الجزئية سن الاستبانة تقع اعمارهم ما بي 4-٠١‏ عاماً حيث بلغ عددهم 
0۰ ى بة (۷1,۲./) س إجمالي المجيبي . (انظر الشكل رقم 
(٤‏ 


الشكل رقم( ٤‏ ) 
العمر 


NAA 


۰ سنه فما هة 
رت 


RD E 


AA 


۲ ٤ 


۸۹ 


من خلال تفحص ال جدول رقم )١(‏ والخاص بالمستوى التعليمي لأفراد 
العينة يتضح أن غالبية أفراد العينة يحملون درجة البكالوريوس حيث بلغ 
عددھم ۱۰۱ شخص یثلون (0۱./) مس مجموع الأفراد المجیبیں على هذه 
ا لجزئية س الإستبانة والبالغ عددهم ۱۹۸ شخصاً ىدلات الا قرا 
الحاصلون على درجة الماجستیر حیث بلغ عددهم ۳۹ شخصا ييثلون 
(۱۹۷./) مس مجموع آفراد العينة في حیں تکاد تتساوی أعداد الأشخاص 
ا لحاصلي على شهادة المتوسطة والثانوية حيث بلغ عددهم على التوالي ١١‏ 
شخصاً بمثلوں نسبة (۸,۱./) و ٠١‏ شخصا يثلون (۷,1./) س مجموع 
الأفراد اللجيبي . أما أقل المؤهلات فقد كانت الابتدائية والدكتوراة حيث 
بلغ عدد الأشخاص الذیں یحملون المؤھل الابتدائي فقط شخصیں في حیں 
بلغ عدد الأشخاص الذي يحملون درجة الدكتوراه (۸) أشخاص فقط ٠‏ 
ما يعني تركز أفراد العينة في الفئة التي تحمل در جة البكالوريوس يليها الأفراد 
الذي ل در الاير 


- مدة الخدمة في المرتبة المئبت عليها المدير 
الجدول رقم( ( 
يوضح مدة الخدمة في المرتبة المثبت عليها المدير 


سم متو 


1V V1,۸ ۷ 
۱171 ۲۲ ۳۹ 
VY E 1١ 


الشكل رقم ٦(‏ ) 
مدة الخدة في المرتبة المغبت عليها المدير 


١‏ ستة فما 
م ۵۱ ب 
5 هوی 
سنوات 

سن 1۔۱۰ 

سنوات 


يوضح لنا الجدول رقم )١(‏ والشكل (رقم )١‏ والخاص بمدة الخدمة 
فی ال رة للبت علا الدبو بان غد د الافراد الذي أمضر اسا بين هة الى 
و ات ی و ا د ع ۷ ی ان ب 
(۷۱,۸) م مجموع الأشخاص المجيبي على هذه الجزئية س الاستبانة 
وعددھم ۱۷۷ شخصاً في حیں بلغ عدد الشخاص الذیں أمضوا ما ہیں 
سنة الى عشر سنوات في مرتبتهم الحالية ۳۹ شخصا بيثلون نسبة (۲۲./) 
س المجموع اللي للمجیبیں . أما بالنسبة للأشخاص الذیں أمضوا في 
مرتبتهم الحالية أكثر مس احدى عشرة سنة فإنهم يبلغون ١١‏ مديرأًوهم بذلك 
ییثلون )/.٦,۲(‏ مس مجموع المجیبیں . وھذا يعني أن غالبية المجیہیں مس 
المدیریں لم تتجاوز سنوات خدمتھم في المرتبة المئبتیں علیھا حالیاً آکثر س 
جمس وات 


۹۱ 


۷- عدد سنوات خدمة المدير في منصبه الحالي: 
الجدول رقم (۷) 


يوضح عدد سنوات خدمة المدير في منصبه الحالي 


AV EVA AV 
00 PV. 1۸ 
Vo ۱۱ ۲٠ 
۸۲ ۳,۸ ۷ 


الشكل رقم (۷) 


عدد سنوات خدمة المدير فى منصبه الحالى 


١‏ سنة فما فو 


۱١١‏ سلة 
سن ٩۱‏ سنوات 


من 1 ۱١‏ سنوت 


تشير البيانات الواردة في الجحدول رقم (۷) والخاصة بعدد سنوات الخدمة 
التي قضاها المدير في منصبه الحالي » بأن ۸۷ شخصا ييثلون مانسبته 
)/٤۷,۸(‏ من أفراد العينة المجيبيں على هذه الجزئية س الاستبانة وعددهم 


۹۲ 


۲ شخصاً قد اشاروا بأن مدة خدمتهم في مناصبھم الحالیة تتراوح ما ہیں 
سنة الى خم سنوات. ما بالستة للأشخاض الذين اض اما بن 
۰ سنوات فقد بلغ عددهم ٦۸‏ شخصا یثلون ما نسبته )1۳۷,٤(‏ مس 
الجموع الكلي للمجیبیں . يلي ذلك الآشخاص الذیں أمضوا ما ہیں ١١‏ - 
١۵‏ سنة وهم يلول نسبة ضعيفة مقارنة بالفئات السابقة حيث تبلغ نسبتهم 
في المجموع الكلي للمجیبيں )/.۱١(‏ وأخيرا جد هناك فئة س المدیریں 
اشارت في ردودها إلى آنها قد أمضت فى منصبها الحالى أكثر س ١١سنة‏ 
زي ها نبا جدا رة بالات اا بح بل عدوت ۷ امعان 
وهم بذلك يمثلوں (۳,۸/) س المجموع الكلي للمجیبیں . وھکذا يتضح 
مس الجحدول رقم (۷) والشکل رقم (۷) آن أكثر المجیبیں هم اولئك الذیں 
تتراوح مدد خدماتهم في مناصبهم الحالية ما بي سنة الى عشر سنوات حيث 
يشكلون )/.۸٥.۲(‏ مس المجموع الكلي للمجیبیں . 

۸ مدة الخدمة في الوزارة الحالية: 


الجحدول رقم (۸) 
يوضح مدة خدمة المدير في الوزارة الحالية 


| ست فر‘ سا سیم م 
۹٩ ١‏ 3 ۹ 3 


۹۳ 


الشكل رقم (۸) 


مدة خحدمة المدير فى الوزارة الحالية 


من ٩۱‏ سنوات 


لعل أول ما يلفت النظر للمتفحص للجدول رقم (۸) والشكل رقم 
(۸) هو تقارب النسب بالنسبة للأشخاص الذي يقعون في الفثات الأربع 
التی ما بي ۲٠-١‏ سنة » حيث تنحصر أعداد الأفراد المجيبين فى هذه الفئات 
ا وی اال ٤۴‏ ا اا اتا او 
رقم (۸) یتضح أن أکثر المجیبیں وعددهم ٤١‏ شخصاً يثلون نسبة )/.۲١,۳(‏ 
س العدد الإجمالي للمجیبیں وعددھم ۱۹۷ شخصا › قد اشاروا بأنهم قد 
امضوا في الوزارة الحالية مدة تتراوح ما بی ٠ ٠١‏ سنة » يلي ذلك 
الأشخاص الذين أمضوا ٠۰ ٦‏ سنوات وعددهم ۳۸ شخصاً أي بنسبة 
(۹,۳/) س إجمالي المجیبین ثم الأشخاص الذي أمضوا ٠١٠١١‏ سنة 
وعددهم ۲٤‏ شخصاً أي نسبة (۱۷,۳./) فالأشخاص الذين بلغت مدة 


٤ 


خدمتهم في الوزارة الحالية ۲٠-۲۱‏ سنة وعددهم ۳۲ شخصا يثلون 
)/.١1,1(‏ من اجمالي المجيبيں أما بالنسبة للأشخاص الذين أمضوا فترة 
تتراوح ما ہیں ۳١ ۲٠١‏ سنة في الوزارة الحالية فقد بلغ عددهم ٠١‏ شخصاً 
TW E‏ في حن بلغ عدد الآشخاص الذیں تجاوزت خدماتھم 
في الوزارة الحالية آكثر مس ۳١‏ سنة ١١‏ شخصاء أي نسبة (۸,1/) وهى 
E‏ أما أقل الفئات فهم أولئك الذين 
أشاروا الى أن مدة خدمتهم في الوزارة الحالية لم تتجاوز خمس سنوات 
حيث بلغ عددهم ٩‏ أشخاص فقط مما يدل على أن الغالبية العظمى مس 
الجيبيں للاستبانة هم أولئك الذي لديهم خدمات طويلة في وزاراتهم 
الحالية . 


۸- مدة الخدمة فى الدولة: 


الجدول رقم (۹) 
يوضح مدة خدمة المدير في الدولة 


سر 
٤ ۲ ٤ 0١‏ 


۳۲ 1.۳ 


10.۳ 


۹° 


الشکل رقم (۹) 


مدة خحدمة المدير فی الدولة 


من ٩۱‏ سنوات 


يوضح الجدول رقم )٩(‏ ا لخاص بدة الخدمة في الدولة بأنه اذا ما 
استشنينا الفئة الأولى التي تقع ما بي سنة الى خمس سنوات والفئة الرابعة 
التي تقع ما بين ۲٠-٠١‏ سنة فإن معظم ردود المجيبيں في الفثات الاخرى 
تتوزع بنسب متقاربة حيث تنحصر ردود المجيبين في كل فئة مس هذه الفئات 
ما بین ۲۸ شخصا الی ۳۳ شخصاً أي بنسب تتراوح ما ہیں /.۱٤,۳(‏ 
۸/,/'). وبصفة عامة یک القول بأن الغالبیة العظمی س المجیہیں والذیں 
بلغ عددهم ٤١‏ شخصا(بنسبة ۲٠,۹‏ من اجمالي المجيبين) قد اشارت 
الى أن مدۃ خدمتھا في الدولة ما ہیں ۱١‏ - ۲۰ سنة »> فی حیں كانت أقل 
فثة تلك التي تتراوح مدة خدمتها ما بين سنة الى خمس سنوات حيث بلغ 
عدد المجيبيں في هذه الفئة اربعة اشخاص فقط يشلون (۲/) من إجمالي 


۹٦ 


الجيبيى على هذه الجزئية س اللإستبانة ما يشير الى أن الغالبية العظمى م 
_-٠‏ عدد الجهات التي تم العمل بها سابقاً قبل الوزارة الحالية: 
الجدول رقم )٠١(‏ 


e 


ا 


الشكل رقم )٠١(‏ 
عدد الجهات التي عمل بها المدير سابقاً قبل الوزارة الحالية 


جهتان فأکٹر 


0 


جهة واحدة 
لا يوجد 


۹۷ 


س خلال الحدول السابق رقم )۱١(‏ یتضح بأن عدد الأشخاص الذیں 
اجابوا على هذه الجزئية من الاستبانة بكلمة «لايوجد» قد بلغ عددهم ٠١١‏ 
أشخاص وهو عدد يشل )/.٠٤,۹(‏ من اجمالي المجيبيى وهذايعني أن 
أكثر من نصف عدد المجيبين لم يعملوا في جهة أخرى غير الوزارة التي 
يعملون بها فى الوقت الراهن أما بالنسبة للأشخاص الذين عملوا في 
جهة واحدة سابقاقبل إلوزارة الخالية فقد بلغ عددهم ٠١‏ شخصاآً وهم يثلون 
أكثر س ضعف العدد الذي سبق وأن عمل فى جهتين أو أكثر قبل التحاقه 
بالوزارة الخالية حیث بلغ عددهم ۲۷ شخصاً وبصفة عامة يكن القول 
بأن أكثر من نصف المجيبين على هذه الفقرة من الاستبانة يلون الى 
الاستقرار والبقاء في منظماتهم الحالية (انظر الشكل رقم )٠١‏ 


-١‏ الدرجة النهائية فى المرتبة الحالية: 


الجدول رقم ٠١(‏ ) 


يوضح الدرجة النهائية في المرتبة الحالية 


۹۸ 


الشكل رقم )١١(‏ 
الدرجة النهائية في المرتبة الحالية 


نسبة الاجابة ا 


بنعم الاجابة ب لا 


بالنظر الى الجدول اعلاہ رقم )۱١(‏ يتضح بأنه قد بلغ عدد المجیہیں 
على هذه الجحزئية مس الاستبانة ٠۹۷‏ شخصاً حيث عم استبعاد استمارة واحدة 
لعدم اکتمال بياناتها في هذہ الحزئیة وبالنظر الى ردود المجیبیں یک القول 
بأن هذه الردود قد انقسمت الى فئتيں متساويتين تقريباً فقدبلغ عدد 
الاشخاص الذين اجابوا «بنعم» ۹۹ شخصاً أي بنسبة )/.0٠,۳(‏ مس الملجموع 
الكلي والتي تعني أن هذه الفئة قد بلغت الدرجة النهائية في المرتبة المالية 
وهي الدرجة العاشرة » (وذلك قبل أن يتم تمديد سلم رواتب الخدمة المدنية 
الى خمس عشرة درجة بدلا مس عشر درجآث والعمل به م /١/١‏ 
٠‏ ه) وهذايعني أن مايقرب مس /.٥٠‏ س المجيبيں كانوا في مرحلة 
التجمد الوظيفي من الناحية الأخرى فقد بلغ عد الأشخاص الذين أجابوا 
بلا ۹۸ شخصاً أي بنسبة )/.٤۹,۷(‏ س المجيبي نما يعني أن هذه الفئة لم 
تصل بعد الى مرحلة التجمد الوظيفي وأنها تتلقى علاوتها السنوية في وقت 
تى الامسانة 


۹۹ 


ثانياً الولاء التنظيمى 


يضم الجدول التالي رقم (۱۲) ردود المجیبيں على مقياس الولاء 
التنظيمي وقد تم رصد التکرارات والنسب المئویة التي تہیں عدد المجیہیں 
بالنسبة لكل عبارة مى عبارات المقياس وذلك فى الخانة ا لمو جودة أمامها والتى 
٠ `‏ 
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أله الوزارة تشسجعني على إظهار أنشل 
ما لدي فما يختص بالأداء الوظيفي . 
أي تخيير في ظروفي الحالية مهما كان 
بسبطاًء TS‏ 
فى هذه الوزارة. 
آنا سعيد جداأ لأنني اخحترت العمل في 
هذه الجهة وفضلتها على غيرها من 
الحهات الأخرى التي كان يكن أن 
أعمل بها . 
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بالنظر الى الحدول السابق رقم )١۱۲(‏ وبتفحص ردود المجیہیں على 
عبارات المقياس يتضح أن هناك تميزاً واضحاً بالنسبة لإجاباتهم حول 
العبارتیں ١/٠۲‏ و ۳/٠١‏ مقارنة بالعبارات الأخرى س المقياس فبالنسبة 
للعبارة ١/٠١‏ التي تقول «أنا مستعد أن أبذل جهداً أكثر ما هو متوقع مني 
عادة » م أجل مساعدة هذه الوزارة على النجاح» جاب ٠۲١‏ شخصا 
على هذه العبارة «بجوافق بشدة» وهذه تمثل (1۳,1./) مس نسبة الردود على 
هذه العبارة والتي بلغت ۱۹۸ ردا هذاالرد باجابة «موافق بشدة» يشير الى 
رغبة العدد الكبير م المجيبيں فى بذل الجهد س أجل مساعدة الوزارة التي 
ار ت ماغل لیے دلت اوم اا ات لار ۱۳۵ وای 
نصها «في الحقيقة تهمني سمعة هذه الوزارة» حيث بلغ عدد الاشخاص 
الذیں أجابوا بإجابة «موافق بشدة» ٠۲۳‏ شخصاً ا 
( کی ا وو انی ت لی ا س الان را 
بلغ عددها ۱۹٩‏ رداً في حيں أنه لم يجب على هذه العبارة بإجابة «غير 
موافق بشدة» الا شخص واحد. كما لم يجب أحد باجابة «غير موافق» أو 
«غير موافق الى حد ما٠‏ نما يعكس اهتمام المجيبيں بسمعة الوزارات التي 
يعملون بها 

آما فیما یتعلق بالعبارات ۱۲/ ۲ و ٦/۱۲‏ و ٠١/۱۲‏ فإں ردود المجیبیں 
عليها تتوزع في مجملها بشكل متقارب العدد الى حد ما ہیں الإجابة ب 
«محايد» و «موافق الى حد ما٠‏ و «موافق» و «موافق بشدة» فبالنسبة للعبارة 
۲١‏ والتي تقول «أتحدث عن هذه الوزارة أمام أصدقائي واصفاً إياها 
بآنها جهة عظيمة تستحق ن يعمل المرؤ فيها فقد جاءت ردود المجيبيں عليها 
على النحو التالي : محاید ۳۹ شخصاً » «موافق الى حد ما٠‏ ۳۸ شخصاً» 


۰€ 


ا وبذایبلغ عدد المجییں الذیں 
ييلون الى الموافقة على هذه العبارة ٠١١‏ شخصا وهم بذلك يثلون نسبة 
(1۹۷/) مس مجموع المجيبيى على هذه العبارة كذلك الأمر بالنسبة 
للعبارۃة ٦/١١‏ والتي نصھا «أشعر بالفخر عندما أخبر الآخریں بأننی جز۔ 
ی ی ر ا ا 
أجابوا على هذه الجزئية س الاستبانة وعددهم ۱۹٤‏ شخصاً » أشاروا بعدم 
الموافقة على هذه العبارة سواء أكانت غير الموافقة هذه «بشدةا » أو اغير 
موافق» أو «غير موافق الى حدما» بالمقابل فقد بلغ عدد الأشخاص 
الذیں اجابوا (بموافق الى حدما ۳٤‏ شخصا › و (بموافق۲ ٦۳‏ شخصا › 
و«بموافق بشدة» ٤٤‏ شخصاً » يثلون في مجموعهم ٠١١‏ شخصاً » أي ما 
نسبته (۷۲,۷./) س مجموع الأشخاص الذي اجابوا على هذه العبارة مس 
المقياس وعددهم ٠۹٤‏ شخصاً كذلك الال بالنسبة للعبارة ٠١ /٠١‏ والتي 
نصها «أنا سعيد جداً لأننى اخترت العمل فى هذه الوزارة وفضلتها على 

ما اا ا کر کے کا کی ا ا کات ات 
المدیریں علیھا تیل الى الموافقة فلقد بلغ عد الأشخاص الموافقيں الى خد 
ما ٤٠٥‏ شخصاً ٠‏ والموافقیں ٥۸‏ شخصا » والموافقين بشدة ۲۷ شخصا › 
وهم بذلك يساوون حصا آی ماشه( )1.7٦,‏ س مجموع ردود 
الجیبین على هذہ ا لحزئیة مس المقیاس والذیں بلغ عددهم ۱۹١‏ شخصاً 
وبھذا یکی القول بان ردود المجیہیں على هذه العبارات الثلاث مس المقیاس 
(٠١/٠١ ٠ ٦/۱۲ ۰ ۲(‏ تيل في مجملها الى الموافقة 

کذلك فإننا اذا ما تفحصنا ردود المجیییں على العبارات ٤/۱۲‏ و /١١‏ 
٥‏ و ۸/١‏ فإننا نجد أن هذه الردود تسير في مجملها في نفس الاتجاه 


الايجابي للعبارات السابقة حيث تيل معظم الردود الى «موافق الى حد ما“ 
و «موافق» و «موافق بشدة» حيث جاءت ردود المجيبي عليها على النحو 
التالي : ١١۹١‏ شخصاً بالنسبة للعبارة ٤/٠١‏ يمثلول نسبة (1.11) مس مجموع 
اعارا دنق © افخوة د اها با ليا 
٥ ۲‏ یٹلون نسبة (1.1۸,۲) مس مجموع المجیہیں علیھا البالغ عددهم ٠۹١‏ 
CS OTIC A EE E E‏ 
مجموع المجیبیں علیھا البالغ عددهم ۱۹۷ شخصاً. 

أما بالنسبة للعبارة ٠١ /١١‏ والتي نصها «بالنسبة لي » فهذه الوزارة 
هي الأفضل س بي جميع الحهات التي يك أن أعمل لديها فعلى الرغم 
من أن أكثر اجابات الاشخاص عليها قد جاءت في خانة «(محايد» حيث 
بلغ عدد المجيبيں هنا 1 ٤‏ شخصا يثلون )/۲۳,٤(‏ م المجموع الكلي 
للمجیبیں والذیں بلغ عددھم ۱۹۷ شخصا › فإن مجمل ردود المجیبیں تمیل 
الى الموافقة على هذه العبارة فلقد أجاب ٤١‏ شخصا «بموافق الى حد ما» 
و ۳۸ شخصاً «بموافق» و ۲١‏ شخصا «بموافق بشدة» وهي بذلك تمثل ما 
نسبته (9۱,۸./) أي أكثر مس نصف عدد المجيبين على هذه العبارة 

على اننا إذا ما آمعنا النظر فی الردود التی جاءت على العبارات ۳/۱۲ 
C1۲‏ 4/۱۲ 11/11« 1/1۲ 0/1۲ وهي العبارات التي 
سبق وان تم تهيئة إجاباتها احصائيا م الاتجاه السلبي الى الاتجاه الايجابي 
وذلك حسب تعليمات المقياس فإننا نجد أن ردود المجيبين عليها متباينة وان 
كانت في مجملها تميل الى الناحية السلبية 

فبالنسبة للعبارة /١١‏ ۳ والتي تقول «اشعر بالقليل مس الولاء نحو هذه 
الوزارة» فقد بلغ عدد الاشخاص الذين أجابوا با لموافقة بشدة ۸۷ شخصاً 


۱۰١ 


ييثلون ما نسبته )/.٤٤,1(‏ مس العدد الاجمالي للمجيبي على هذه العبارة 
س المقیاس والذیں بلغ عددھم ۱۹١‏ شخصاً » في حیں بلغ عدد الأشخاص 
الذیں أجابوا «بموافق؛ ٠٤‏ شخصاً بيثلون ما نسبته (۳۲,۸/) س المجموع 
الكلي للمجیہی . وبھذا یک القول أن )/۷۷,٤(‏ مس عدد المجیہیں على 
هذه العبارة قد اجابوا بالموافقة والموافقة بشدة على هذه العبارة ما يسكس 
شعورهم بالقليل س الولاء نحو المنظمات التي يعملون بها كما تشير اليه 
هذه العبارة 

أما اذا ما نظرنا الى الردود التى جاءت على العبارة ۷/٠١‏ والتى نصها 
«أنا مستعد أن اعمل لدى أي ا مادامت نوعية العمل واحدة» 
فسنجد أن هناك تبایناً في ردود المجیہیں علیھا وإِن کانت تیل بشکل طفیف 
الى الناحية الإيجابية فلقد جاءت ردود الأشخاص غير الموافقيں بفاتها 
الثلاث (غير موافق بشدة ١۲‏ شخصا » غير موافق ٤۸‏ شخصاًء وغير موافق 
الی حد ما ٤١‏ شخصا) لتشکل ما نسبته (0۲./) س مجموع ردود المجیبیں 
على هذه العبارة وعددهم ۱۹١‏ شخصاً بالمقابل فلقد شكل الأشخاص 
الذي أجابوا بالموافقة على العبارة بفئاتها الثلاث (موافق الى حدما٠۲‏ 
شا ۰ موا فی ۳١‏ دفاو ر اى اة ۷ اما ما دته 0)2۴ 
مس اجمالى المجيبي على العبارة »> كما شكل المحايدون نسبة )/.۱٤,۸(‏ من 
مجموع الرفود عل العارة اها وهذا يعني تذبذب اتجاهات المدیریں 
فيما يتعلق باستعدادهم للعمل لدى أية جهة اخرى غير وزارتهم أو البقاء 
في وزارتهم الحالية ما دامت نوعية العمل واحدة 

أما إذا ما انتقلنا الى العبارة ٩/١١‏ والتي نصها «أي تغيير في ظروفي 
الحالية مهما كان بسيطاً » قد يؤدي بي الى ترك العمل في هذه الوزارة» 
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فنلاحظ أن عدد الأفراد الذين أجابوا «بموافق» قد بلغ ۸٤‏ شخصا وهم بذلك 
یمثلون ما نسبتھ )/.٤۲,۹(‏ مس مجموع الاشخاص الذیں اجابوا على هذه 
العبارة وعددهم ۱۹١‏ شخصاً يلي ذلك الأشخاص الذیں اجابوا (بجوافق 
بشدة٠‏ حیث بلغ عددهم ۳۷ شخصاً حیث يشکلون (۱۸,۹./) مس اجمالي 
الجیبین على العبارة › تم «الموافقیں الى حد ما» وعددهم ۲۹ شخصا يثلون 
)/.۱٤,۸(‏ م مجموع المجیہیں على العبارة واا ا ا 
اجابوا على العبارة بالموافقة بجميع درجاتها الثلاث يشكلون في مجموعهم 
ما نسبته )/.۷٦,١(‏ م المجموع الكلي للمجيبي على هذه العبارة في 
حين بلغ عدد الأشخاص الذين أجابوا «بخير موافق بشدة» و «غير موافق» و 
«غیر موافق الى حد ما٤‏ ۲۳ شخصا فقط يثلون ما نسبته (۱1,۸/) س 
اللجموع الكلي للمجيبي على العبارة هذاالاختلاف في عدد ونسبة الردود 
على هذ العبارة يبي في واقع الأمر ضعف الصلة بي المدير والوزارة التي 
يعمل بها حيث أن الغالبية العظمى قد اجابت بالموافقة على العبارة مس أنها 
قد تترك العمل في هذه الوزارة لأي تغيير أو سبب مهما كان بسيطاً 
أا ا 
عليها موزعة بشكل متقارب بي الموافقة وعدم الموافقة بجميع درجاتها 
ففي عبارة ١١/١١‏ والتي تقول «لايوجد الكثير الذي يك أن أكتسبه 
بتمسكي بالبقاء في هذه الوزارة الى مد غير محدد» فإننا اذا ما استثنينا عدد 
الآشخاص الذیں أجابوا بإجابة «محایدا وعددهم ۲٤‏ شخصا ويثلون 
)/.۱۲,٤(‏ من مجموع المجیبیں على هذه العبارة وعددهم ٠۱۹٤‏ شخصاًء 
فإننا سنجد أن عدد الأشخاص الذين أجابوا «بغير موافق بشدة» ١١‏ 
شخصاًء وغیر موافی» ۲۳ شخصاً و«غير موافق الى حدما» ٤١‏ شخصاً 
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وهم يشكلون بذلك ما مجموعه ۸۰ شخصا يثلون نسبة )/.٤۱,۳(‏ مس 
اللجموع الكلي للمجيبي على هذه العبارة بالمقابل فإننا اذا ما أحصينا 
عدد الاشخاص الذیں آجاہوا با موافقة بجمیع فثاتھا الثلاث فسنجد أن الذیں 
آجابوا «بموافق الى حد ما٠ ۲٠١‏ شخصا » و «موافق ٠١١ ١‏ شخصاً واا 
فخا ای ما ورغ ا شتا وح رف کرت ا 
نسبته )/.٤ 1,٤(‏ مس اجمالي الردود على هذه العبارة ما يعني تبایں آراء 
المديريں فيما يتعلق ببقائهم في وزارتهم الحالية الى أمد غير محدد أو تركها 
أما فيما يتعلق بالعبارة ٠١/١١‏ والتي نصها «غالباً ما أجد أنه مس 
الصعب أن اتفق مع انظمة الوزارة » فيمايتعللق بالأمور التي تهم موظفيها»ء 
فإننا كما هو الجال في العبارة السابقة ١١/١١‏ » إذا ما استثنينا الأشخاص 
الذیں اجابوا بمحاید» وعددهم ۲۳ شخصا يثلون نسبة (1.۱۱,۹) مس 
اللجموع الكلي لعدد المجيبيں على هذه الحزئية م الاستبانة وعددهم ٠۹۳‏ 
شخصاًء فإن عدد الأشخاص الذي أجابوا ب «غير موافق بشدة)» و اغير 
موافق» و «غير موافق الى حد ما٠‏ قد بلغ عددهم ۷۸ شخصاً وهم بذلك 
يمثلون ما نسبته )/.٤٠,٤(‏ م عدد الأشخاص الذي أجابوا على هذه الحزئية 
مس الاستبانة أما اذا ما نظرنا بالمقابل الى عدد الأشخاص الذیں أجابوا 
باجابات الموافقة وهي «موافق الى حد ما و «موافق و «(موافق بشدة! فسنجد 
أن عددهم يبلغ ۹۲ شخصاً حيث يثلون بذلك نسبة )/.٤۷,1(‏ مس اجمالي 
اللجيبي على هذه الفقرة مس المقياس وهكذافإنه بقارنة ردود المجیہیں 
علی العبارتیں ۱۱/۱۲ و ۱۲/۱۲ نجد أن هذه الاجابات تتوزع بشكل 
متقارب بين الموافقة وغير الموافقة بجميع درجاتها الواردة في المقياس 
وآخیراً فان الأمر یکاد یختلف تماما بالنسبة للعبارۃ ۱١ /١۲‏ ع سابقتها 


۲ و ۱۲/۱۲ م حیٹ ردود المجییں عليها تقول العبارة ٠١/١١‏ 
«لقد ارتكبت خطا أكيداً حينما قررت العمل بهذه الوزارة! وبتشغحص ردود 
الجیہیں نجحد أن الاشخاص الذیں أجابوا «بغير موافق بشدة!عددهم ٥‏ 
اشخاص. كمابلغ عدد الأشخاص الذیں أخا اتا ا 
اشخاص ‏ أما الذیں آجابوا ب «غير موافق الى حدما ١١‏ شخصاً . وبهذا 
يكو عدد الأشخاص الذي أجابوا بغير الموافقة على العبارة بدرجاتها الثلاثة 
پساووں ۲۰ شخصاً فقط وهم بذلك یثلوں ما نسبته )/.۱١,۲(‏ من اجمالی 
الي ع هدوا لا ةوعدو 0 ا ا و 
الأشخاص الذي أجابوا على هذه العبارة باجابة «موافتق بشدة» يساوون 
٠‏ شخصا وهم بذلك یثلوں )/.٤٠,۸(‏ س مجموع المجیبیں على هذه 
العبارۃة آما بالنسبة للأشخاص الذیں آجابوا و افق فقد کاں عددھم ٥۹‏ 
شخصاً کما کان عدد الأشخاص الذیں أجابوا بوافق» الى حدما ٠۸‏ 
شخصاً أي أن مجموع الأشخاص الذي أجابوا بالموافقة على هذه العبارة 
بدرحاتها الثلاتة ققد بلغ عددهم ۱٥۷‏ ي ثلون مانسبته (۸۰,۱/) س 
أجمالي المجيبيں على العبارة 

وبتفحص متوسط الولاء التنظيمي لأفراد العينة على بنودالمقياس 
بأآکمله نجد آنه قد بلغ ٠,٠۹‏ بانحراف معياري قدره ٠,۹٤‏ عا يشير الى درجة 
عالية تياس يت وا لدي ال دى للمطمة الي ب ها 

س الو صف السابق لبيانات المجيبيں على مقياس الو لاء التنظيمي يتضح 
آ ن هنات ایا فی ردو د الس خرن هدد الي رات فما خخا بال اف أو 
عدم الموافقة على العبارات الواردة في المغياس مما يعكس في واقع الأمر 
تبایں المجیبیں فیما یتصل بعلاقاتهم بالمنظمات أو الوزارات التی يعملون 
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بها وإ كانت اجمالي الردود كمااتضح سر المتوسط (9.0۰۹) تشير في 
مجملها الى درجة عالية نسبياً س ولاء افراد عينة الدراسة للمنظمات أو 
الا لاء الظي: 

فى الدزابة انطالية مغيرا ن اساسان ن شخ رات الا ال هة 
الصيغ الرسمية والمركزية وسوف یتم تحلیل بیانات ھذیں المتغيريں على النحو 
الا 
أ الصيغ الرسمية : 

تتضس الاستبانة أو المقياس التعلق بالصيغ الرسمية خمس متغيرات 
أساسية هى : قواعد العمل » ومراعاة الأنظمة » ودليل الأنظمة » والوصف 
الوظيفي » ودقة الوصف الوظيفي وسوف يتم تحليل البيانات في المجدول 
رقم )١١(‏ طبقاً لتسلسل هذه المتغيرات وذلك على النحو التالي : 


فى هذه الوزارة أن 


يتخذ قرارانه بنغسه 
دون التدقيق عليه م 


إن الطريقة الني ينحر 
بهاالمهام في هذه 
الوزارةمتروكة 
للشخص الذي يغوم 
باداء العا 


الجدول رقم )١۳(‏ 
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معظم الموظفين في | ZON, ra, A,‏ 
هذه الوزارة بحددون 

القراعدالحاصة 

بأدائهم للعمل 


نتم مراقهة المرطفين فی 
هذه الوزارة بصغة داتمة 
لاكتشاف أي مخالنات 


يشعر الموظفون بأنهم 


تحت مراقبة دانمة للتأكد 


من أنهم بعملون وفق 
التواعد والأنظمة. 


لايوجدفىسذه | A, PAV,‏ 
الوزارة دليل لغراعد 

واجراءات العمل or‏ 00 

يو جد وصف وظة 7| Arey Y‏ 71,۹ 
لواجبات ومسئولیات 1A‏ ۳ 
العمل الذي أقوم به. 
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تابع الحدول رقم (۱۳ ) 


لدينافى هذه الوزارة ° | 7N AIA, | TA,‏ 
اجراءات يتم اتباعها 
لمعالجحة آي سوقف ٠|‏ 00 ۳ 
طاریء 4 
اا 
الوزارةلديه عمل 

۱۲ ۳ 


1 
فى هذه الوزارة يشدد 7 / Ir.‏ 


ANOR ARI 
۳ ai 
۶ 


ETO 
/)۲ ١ | ۳۲,۳ | في هذه الوزارة يجب‎ 
علينادائمأانباع‎ 
۸۲ ۳ | . اجراءات عمل دفية‎ 


عندما تطرأ أي مشكلة ITT rv, 2۹ NAS‏ 
فاننا کموظغین في هذه 

الوزارة ترف أن 

نرجع إلى شخص 

معين. ودائما هو نفس 

۷٦ >۲ الشخص-ليقورم|‎ 

بحلها. 
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١‏ ۔ قواعد العمل (تقنی العمل): 

مل الجارات/ 0/001 01000702 ا 
الصيغ الرسمية المقياس الخاص بتغير قواعد العمل (0اaء¡؟¡له٣ (Job‏ 
وبتفحص الردود على هذه العبارات يلاحظ أن معظم الردود تسير في الاتجاه 
السلبي مس حيث الحكم عليها بكونها قرب الى «الخطاً منها الى الصواب» 
أو كونها «خاطئة تماما وذلك إذا ما استشنينا العبارة الأولى فبالنظر الى 
العبارة الأولى ١/٠١‏ والتي تقول «اشعر بأنني المدير المتصرف في معظم 
الأمور في ادارتي أو قسمي» يلاحظ أن ٠ ٦‏ ( انبحاص عتلرن( ۸ 6۳) 
ور ال عن ف لار رغ ۷( ت ا ندا ا ا 
بآنها «اقرب الى الصواب منها الى الخطأ» وذلك فيمايتعلق بشعورهم بأنهم 
هم المديرون المتصرفون في معظم الأمور في اداراتهم أو اقسامهم » يلي 
ذلك الأشخاص الذي اجابوا بإجابة صحيحة تماما حیث بلغ عددهم ۳۷ 
شخصاًء أي بنسبة (۱۸,۸./) مس مجموع المجيبي على العبارة أما بالنسبة 
للأشخاص الذي اجابوابأن هذه العبارة «اقرب الى الخطأ منها الى الصواب» 
۹ شخصا أو «خاطئة تماماً» ۲١‏ شخصا فانهم يشكلون في مجملهم ٥ ٤‏ 
شخصا وهم بذلك يثلون نسبة )/.۲۷,٤(‏ مس اجمالي المجیبیں على العبارة 
وهذا يعنى أن الأشخاص الذي يقرون بصحة هذه العبارة أو بقربها الى 
الصواب هم أكثر س أولئك الذي يقولون بخطتها تماما أو قربها الى الخطاً 
منها الى الصواب على أن الوضع يختلف بالنسبة للعبارة ۲/٠۳‏ والتي 
تنص على أنه «م الممك للشخص فى هذه الوزارة أن يتخذ قراراته بنفسد 
دون ا ی ع ا شرا فلقد جاءت ردود المجیہیں في 
الاحية السلبية » حيث بلغ عدد الأشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة 
خاطئة تماماً ۸-٠‏ شخصاًء يلي ذلك الأشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة 
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«أقرب الى الخطأ منها الى الصواب وعددهم ۷۹ شخصاً وهم في مجموعهم 
ييثلون ما نسبته )/.۸١1,١(‏ س مجموع المجيبيں على هذه العبارة في حي 
أن الأشخاص الذي أجابوا بأن هذه العبارة صحيحة تماما وهم ٤‏ آشخاص 
أو «أقرب الى الصواب منها الى ا لخطأ» وهم ٠۳‏ شخصاً لايشكلون في 
مجملهم الا نسبة (۱۸,۹./) س إجمالي المجيبيى على هذه العبارة ما يعكس 
عدم موافقة الغالبية العظمى س المجيبيں على ما تتضمنه هذه العبارة بالنسبة 
للعبارة /٠١‏ ۳ والتي تنص على «أن الطريقة التي تنجز بها المهام في هذه 
الوزارة متروكة للشخص الذي يقوم بأداء العمل» فمع أن ٠۳‏ شخصا يثلون 
(۳۲,۱/) مں اجمالی المجیبیں على هذہ العبارۃ قد أجابوا بأنها «أقرب الى 
اا ا فإن الإجابة لاتزال تسير في مجملها نحو الاتجاه 
السلبی س الإجابات فلقد جاب ٤۸‏ شخصاً س المجیبیں بأن هذه العبارة 
«اخاطعة تماماً» كما أجاب ۷١‏ شخصا بأنها «أقرب الى الخطا منها الى 
الصواب» وهاتان الفثتان تشكلان في مجموعهما ما نسبته )/.٦٠,۲(‏ مس 
اللجموع الكلي للمجيبيں على هذه العبارة وعددهم ٠۹١‏ شخصاًء ما يعني 
مرة أخرى» عدم موافقة أغلبية المجيبيں على ما تنص عليه العبارة 

اما إذا ما انتقلنا الى العبارة ٤/٠١‏ والتي فحواها «الموظفون في هذه 
الوزارة مسموح لهم تقريبا - بالتصرف كما يرون» فإن الصورة السلبية 
للإجابة واضحة تماما حیث جاب ٠٠١۲‏ شخص س المجیبیں عليها بأنها 
خاطئة تماماً وهم ييثلون )/.٥۱,۸(‏ س اجمالي المجيبي على هذه العبارة 
وعددهم ۱ ۱۹ شخصاً كذلك فإننا إذا أضفنا الى هؤلاء الأشخاص أولنك 
الذي أجابوا بن العبارة «أقرب الى الخطأ منها الى الصواب» وعددهم ٦٤‏ 
شخصا يتضح با لايدع مجالاً للشك في أن الاجابة على هذه العبارة سلبية 


اما ء آخذیں فی الاعتبار بأن عدد الأشخاص الذي أجابوا «بصحتها تماماًا 
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:ھم ٤‏ آشخاص وآن الذیں قالوا بآنھا قرب الى الصواب منھا الى الخطا هم 
٠‏ شخصا وهم لايشكلون في مجملهم الا نسبة )/.۱١,۲(‏ مس مجموع 
الردود على هذه العبارة 

وآخیراً فإننا إذا ما تفحصنا ردود المجیہیں على العبارة ٥/١١‏ والتى 
تقول بأن «معظم ا مو ظفيں في هذه الوزارة يحددون القواعد الخاصة بأدائهم 
للعمل» فإننا سنجد أن هذه الردود تسير على نفس منوال الردود فى العبارات 
السابقة ٠‏ فلقد بلغ عدد الأشخاص الذي أجابوا بأن هذه العبارة "أقرب 
الى الخطاً منها الى الصواب» أو أنها «خاطئة عاماً» ٠١١‏ شخصاً يثلون نسبة 
(۷۸./) مس اجمالي المجيبيں على هذه العبارة البالغ عددهم ۱۹۸ شخصاً 
وذلك فى مقابل الأشخاص الذي قالوا بأنها «صحيحة تماماً» أو أقرب الى 
الراب ھا الین اطا کے بل غدده ٤۳‏ د ا شر ن بذلاف 
(۳۲/) مس اجمالى المجيبي على العبارة. 

وهکذا شح ن تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات الخاصة 
قياس قواعد العمل س استبانة الصيغ الرسمية بأن هذه الردود في مجملها 
تسير في الاجابة السلبية بجعنى عدم موافقة أغلبية اللجیہیں على مضامیں 
هذه العبارات . 
۲ - مراعاة الأنظمة 

تمثل العبارتان ٦/١١‏ و ۷/٠١‏ س استبانة الصيغ الرسمية المقياس 
ا لخاص بتغير مراعاة الأنظمة لذا فإننا إذا ماتفحصنا ردود الملجيبيى على 
العبارة ٠/١١‏ والتي تقول تتم سراقبة امو ظفي في هذه الوزارة بصفة دائمة 
لاكتشاف أي مخالفات للقواعد والأنظمة» فسنجد أن تجاه الردود ييل الى 
تأكيد وجود هذا الاجراء في الوزارات التي يعمل بها آفراد العينة فلقد 
أجاب ۷۹ شخصا وهم ییثلون )/.٤١,۱(‏ مں مجموع الأفراد امجیہیں على 
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هذه العبارة وعددهم ۱۹۷ شخصاً بأنها «أقرب الى الصواب منها الى 
ا لخطا٤‏ . كما أجاب ٦١‏ شخصا بانھا اصحيحة تماما وهم یثلوں بذلك 
نسبة )/۳١(‏ من مجموع المجيبي على العبارة . 

وبهذا تكون نسبة الاشخاص الذي قالوا بأن العبارة (صحيحة تماما) 
أو «أقرب الى الصواب منها الى الخطأ» تساوي )/۷١,١(‏ مقابل الأشخاص 
الذي قالوا بأنها «أقرب الى الخطا منها الى الصواب» أو «خاطئة تماما حيث 
بلغت نسبتهم (۲۸,۹//) ما يشير الى حرص ثقافة الوزارات التي يعمل بها 
أفراد العينة على التأكيد على مراعاة القواعد والأنظمة في العمل بشدة. 

كذلك الحال بالنسبة للعبارة /٠١‏ ۷ والتي نصها «يشعر الموظفون بأنهم 
تحت مراقبة دائمة للتأكد س أنهم يعملون وفق القواعد والأنظمة» فلقد 
أجاب ١١۷‏ شخصاً على العبارة بأنها صحيحة تماما" أو «أقرب الى 
الصواب منها الى الخطأ» وهم بذلك يثلون ما نسبته )/.1٤,۸(‏ مس اجمالي 
اللجيبي على هذه العبارة وعددهم ٠۹١‏ شخصاً في حي أن الأشخاص 
الذي أجابوابأن هذه العبارة «أقرب الى الخطأ منها الى الصواب» ٦٠‏ شخصاً 
أو «خاطئة تماماً» ٩‏ آشخاص يثلوں في مجموعهم ما نسبته )/۳٥,۲(‏ مس 
ا جال الخ عل هده العارة 

LABS VAT a a a 
والأنظمة بالنسبة للوزارات التي يعمل بها أفراد العينة هي محل الاهتمام‎ 
وبالتالي فإن الالتزام بهذه الأنظمة وعدم مخالفتها يعد أمراً مؤكداً عليه‎ 
دليل الأنظمة:‎ - ۳ 


تنص العبارة ۸/١١‏ » والتي تمثل متغيراً أو مقياس دليل الأنظمة في 
مقياس الصيغ الرسمية «لايوجد في هذه الوزارة دليل لقواعد واجراءات 
العمل وبتفحص ردود المجيبيں على هذه العبارة سنجد أنها منسجمة مع 
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اتجاه الردود التي وردت بالنسبة للعبارات السابقة والخاصة جراعاة الأنظمة 
وإن كانت تختلف في نوع الاجابة فلقدأجاب ٠١۸‏ أشخاص بأنها 
«خاطئة تماما ١‏ و ٥۸‏ شخصاً و «أقرب الى الخطأ منها الى الصواب» ٠٥١‏ 
خا وھ دلت مر ی 06۸۳ ای اکر ل تف الت 
على العبارة وعددهم ٠۹١‏ شخصاً على أننا اذا ما نظرنا الى ردود أولئك 
الذیں قالوا بصحة العبارۃ او قربھا الى الصواب فسنجد أن الذیں قالوا بأن 
العبارة اصحيحة اما هم ۲۸ شخصا يشكلون نسبة )1.٠٤,٤(‏ س مجموع 
الجیبیں في حیں ان مجموع الذیں قالوا بآنھا « قرب الی الصواب منھا الى 
اطا اوی ۵۳ حصا لون نة( ۳ ,۲۷) س اخمالی الردودغلى 
القارة م ازرد تكن ف وا لامر ر الات ار الررارات 
التي طبقت عليها الدراسة على وجود دليل للأنظمة الذي يوضح س خلاله 
قواعد واجراءات العمل المطلوبة 
٤‏ - الوصف الوظيفي: 

«لايوجد وصف وظيفي كامل ومكتوب لواجبات ومسئوليات العمل 
الذي أقوم به» هذاما تنص عليه العبارة ٩/٠١‏ الخاصة بالوصف الوظيفي 
س مقياس الصيغ الرسمية وبالنظر الى ردود المجیہیں علیھا جد أن هذہ 
الردود تيل بشكل ملحوظ الى الحانب الإيجابي مر الاجابات فقدأجاب 
۸ شخصاً بأن العبارة «أقرب الى الصواب منها الى الخطأ؛ كما أجاب ٠١‏ 
شخصاً بأنها » اصحيحة تاما» وهؤلاء يثلون في مجملهم ما نسبته 
)/1٠۷(‏ مس اجمالي المجیبی على هذه العبارة وعددهم ۱۹١‏ شخصاً 
بالمقابل فلقد جاب ٤١‏ شتخضا بان هذه الغبارة «أقرب الى لظا منها الى 
الصواب» » كما أجاب ٠٤‏ شخصاً بأنها خاطئة تماما وهاتان الفئتان تمثلال 
نسبة (۳۹,۳/) مس اجمالي ردود المجیبیں نما يدل على اهتمام غالب 
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الوزارات بتوضيح واجبات ومسئوليات العمل الذي يقوم به المديرون 
العاملون بها 
ه _ دقة الوصف الوظيفي : 

المقياس الأخير س استبانة الصيغ الرسمية ويختص «بدقة الوصف 
الوظیفی» حیث تمثله العبارات (۱۳/ ۱١‏ ۰ ۰۱۱/۱۳ ۱۳/ ۱۳/۱۳۱۲ 
)٠١ /١۳ ۳‏ فبالنظر الى العبارة ٠١ /٠١‏ (لدينا في هذه الوزارة 
اجراءات يتم اتباعها لمعالجة أي موقف طارئ) يتضح أن ردود المجيبيں عليها 
تسير فى الاتجاه الاإيجابى التعلق بالموافقة على صحة العبارة أو قربها س 
الات ر عا ي اوا ارال ال ها 
الى الخطأ» كماأجاب ٤١‏ شخصاً بأنها » «صحيحة تماما» وهاتان 
المجموعتان تمثلان نسبة (9۹,۳./) مس اجمالى المجيبي على هذه العبارة 
وعددهم ۱۹۲ شخصاً فی مقایل الا شخاص الڈیں فالرابان العبارة۶آقرب 
الى الخطاً منها الى الصواب» ٠٠١‏ شخصاً أو «خاطئة تماماً» ۲۲ شخصاً حيث 
بلغت نسبتهم )/٤٠,۷(‏ » ما يؤكد وجود اجراءات محددة لدى معظم 
الوزارات المعنية بالدراسة لمعالحة المواقف الطارئة هذاالاتجاه الايجابى 
ادان رر اها ال للا ١/١‏ وای تفر ن وکل 
مادا اھ ع دوو ب خی ات رد د 
الذي قالوا أنها «صحيحة تامأ و «أقرب الى الصواب منها الى الخطاً»ء 
(۷۷,۱/) مقابل الأشخاص الذیں قالوا بنھا «أقرب الى الخطا منھا الى 
الصواب» و «خاطئة تماما حیث بلغت نسبتهم (۲۲,۹/) س اجمالي 
اللجیبیں على العبارة وعددهم ۱۹١‏ شخصاً. 

كذلك فإننا اذا ما تأملنا ردود المجیبیں على العبارة ٠۲/۱۳‏ والتى 
اا ها ال وراو دد ا ا ع وکر انل م هاون ارات 
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الوا د ان فا قف مس نصف الأفراد المجيبي قد أجابوا على 
أن هذه العبارة «آقرب الى الصواب منها الى الخطاً» حيث بلغ عددهم ٩١‏ 
شخصا يشكلون نسبة )/.٤۹,۷(‏ مس إجمالي المجيبيں على العبارة وعددهم 
۳ شخصا يلي ذلك الاشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة ااصحبحة 
قاماا رغاد ھم ١۹‏ شخصا بشکلون نة 0۳۹,00 من الجن عل 
العارة :اوبهذا تكون نة عدد الذي قالوا بان الرزارات الى يعملون ا 
اود غل جرال ون ارات و و ر 
)/.٠٤,١(‏ قالوابآنها «أقرب الى الخطاً منها الى الصواب» أو «خاطئة تماما 
وهي نسبة عالية جدا 

وعلى نفس المنوال تسير الإأجابات بالنسبة لبقية عبارات المقياس الخاص 
بدقة الوصف الوظيفي » فلقد كان عدد الأشخاص الذي قالوا بأن العبارة 
(١۳/70‏ والتى نصها «تحتفظ الوزارة بسجل خطى ع الأداء الوظيفى 
لکل فرد» ا تماما و «أقرب الى ا الى الخطاً» ۲۱ 
شخصاً یشکلوں نسبة )//٦۳,٦(‏ مقابل الآشخاص الذیں قالوا بانھا قرب 
الى الخطأ منها الى الصواب» و« خاطئة تماما حيث بلغ عددهم ٦٩‏ شخصاً 
ییثلون ما نسبته )/۳٦,٤(‏ مس اجمالي المجییں على العبارة وعددهم ٠١۹١‏ 
شخصاً كذلك الأمر بالنسبة للعبارة ٠١/١١‏ «فى هذه الوزارة يجب علينا 
اا انام ارات عمل دة ین بات الا اص الان قالوا 
«(بصححة العبارة تماما و «قربها الى الصواب منها الى الخطا» ٤, ٤(‏ ۷/) مقابل 
الأشخاص الذي قالوا بأنها «أقرب الى الخطاً منها الى الصواب» و« خاطئة 
تماما حيث بلغت نسبتهم )/۲٠,٦(‏ مس اجمالي ردود المجیبیں على العبارة 
وعددهم ٠۹١‏ شخصاً ما يعكس حرص الوزارات التي يعمل بها أفراد عينة 
الدراسة على اتباع مديريها لإجراءات العمل المحددة بدقة وأخيرا فإننا 
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عندما نقرأ عبارة ٠١ /٠١‏ «عندما تطرأ آي مشكلة فإننا كموظفي في هذه 
الوزارۃ یفترض أں نرجع الى شخص معیں۔ ودائما هو نفس الشخص۔ 
ليقوم بحلها» نجد أيضا أ نسبة الأشخاص الموافقي على صحة العبارة أو 
اال الوا اوی (9 01 ای آکن س ست الین غل هه 
العبارة البالغ عددهم ٠۹١‏ شخصا ما يعكس مرة أخرى حرص هذه 
الوزارات على دقة الوصف الوظيفي وتحديد المهام والاجراءات الواجب 
اتباعها في أداء هذه المهام . 

ومجمل القول فإنه س خلال استعراض ردود المجییں على مقياس 
الصيغ الرسمية وتحليل هذه الردود يتضح أن معظم هذه الردود تؤكد الى 
حد ما على وجوب اتباع هذه الصيغ في العمل سواء ما تعلق منها بقواعد 
الحمل أو مراغاة الأنظمة وو جود دلي ل الأنظمة والوصف الوظبفى أو دة 
هذا الوصف الوظيفي O PE O‏ 
العينة على متغير الصيغ الرسمية بشكل عام فسنجد أن هذا المتوسط يساوي 
۹ بانحراف معياري قدرة )٠,0١(‏ ما يعكس درجة معتدلة أو متوسطة 
مس تأكيد الوزارات التي يعمل بها أفراد عينة الدراسة على وجوب مراعاة 
أو اتباع الصيغ الرسمية في العمل داخل هذه الوزارات 
ب - المركزية : 

تمثل المركزية المتغير الثاني س متغيرات البناء التنظيمى » وهذاالمتغير 
یتضمں متغیریں أو مقیاسیں فرعییں هما : تدرج السلطة وذلك كما تقيسه 
العبارات مر ٠/٠١‏ الى ٠ /٠١‏ . والمشاركة فى اتخاذ القرار وذلك كما 
تقيسه الأسثلة من ١/٠١‏ الى ٤ /٠١‏ وسوف يتم تحليل البيانات المتعلقة 
بهذي المتغيريں على النحو التالي : 
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: ندرج الساطة‎ ١ 


ل ستطيم في هذه 
الوزارة اتخادذفرارات 
إلا فى الأمور البسيطة 
ت يوافق الرنيس 
القرار. 

في ده الوزارة 
الشخص الذي يرغب 
فى أن يتخذ فراراته 
بسرعة. 

حتی الأمور الصغيرة 
في هذه الوزارة يجب 
أن تحال إلى شخص ما 
في الإدارة العليامن 
أجل الحصول على 


شا 


الجدول رقم )٠٤١(‏ 


: مجموع عدد الأشخاص الذي أجابوا على هذه الجزئية س الاستبانة . 
: النسبة المموية لعدد الأشخاص الذين أجابوا على هذه الحزئبة من الاستانة من العدد الكلي . 
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تضم الحدول رقم )٠١(‏ والخاص بتغير تدرج السلطة في المركزية 
من غبار ا تھے 9/١6/10 ۴712002600٤‏ وفص 
وردان غل ها جارات دم اا ف حا 
المجيبيں . فالبنسبة للعبارة ١ /١ ٤‏ «لانستطيع في هذه الوزارة اتخاد قرارات 
فى الامو ر الشسيطة جى برافى الر ي على القرارا د ان عة 
افر ا «خاطئة» قد بلغ ۸۲ شخصاً بيثلون )/.٤١,1(‏ 
س العدد الكل للمجیبیں علیھا الذیں بلغ عددهم ۱۹۷ شخصاء يلي ذلك 
الأشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة «خاطئة تماماً» حيث بلغ عدذهم ۷١‏ 
خا عل ة۸ من جال الجن عل هده الجارة 
با مقابل فقد بلغ عدد الأشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة صحيحة تاماه 
١‏ شخصاً و اصحيحة۲ ۲۸ شخصا وکلا الفشتین تمثلان (۱۹,۸./) من 
مجموع المجيبيں على هذه العبارة » ما يعني عدم موافقة معظم المجيبیں 
على ماتنص عليه العبارة غير أننا إذا ما نظرنا الى العبارة ۲/٠١‏ والتي 
نصها «فى هذه الوزارة الشخص الذي يرغب فى أن يتخذ قراراته بنقسه 
که مرغ ع ا ا ر ا عو س ها ت ب الا 
الی فئتیں متساویتیں تقریبا فقد بلغ عدد الأشخاص الذیں قالوا بن هذه 
العبارة اصحيحة تماماً» ۲١‏ شخصاً و اصحيحة» ۷١‏ شخصا يثلون فى 
مجملهم ٩۲‏ کا ایا ن 5 0 م اا غ ا ا 
الذي أجابوا على هذه العبارة وعددهم ٠۹١‏ شخصاً وهذايعني أن عدد 
الأشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة «خاطئة» و «خاطئة تماما قد بلغ ۹۹ 
شخصا وهم بذلك يثلون نسبة (9۲,۸./) مس إجمالي عد المجیبیں عليها 
کذلك الحال بالنسبة للعبارۃ ۳/۱٤‏ فقد بلغ عدد الأشخاص الذیں قالوا بأن 
هذه العبارة صحيحة تماما ٤١‏ شخصاً و اصحيحة» ٠٠‏ شخصاً آي ٠١١‏ 
شخصا وهم يثلوں ما نسبته )/.0٠,٥(‏ مس اجمالي مجموع الأشخاص 
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الذي أجابوا على هذه العبارة وعددهم ۱۹۸ شخصا وذلك مقابل ٩٩‏ 
O E‏ «خاطئة» و «خاطئة تماما وهم يمثلون ما 
نسبته )/.٤۸,۵(‏ مس اجمالي عدد الأشخاص الذي أجابوا على العبارة 
ذاتھا هذه الاجابات بالنسبة للعبارتیں ۲/۱٤١‏ و ۳/۱٤‏ تشیران الى تفضا 
المنظمات التي يعمل بها أفراد العينة للمركزية فى عملية اتخاذ القرار حيث 
أن المديري في هذه الوزارات ليست لديهم الحرية في اتخاذ القرار 

كذلك فإننا اذا ما نظرنا الى العبارة ٤/١١‏ والتى تقول «يجب أن أسأل 
رئيسي قبل أن أعمل أي شيء تقريباً» فإننا سنجد أن الكفة تيل الى صالح 
الآشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة اصحيحة تماماًا وهم ٠۲‏ شخصاً و 
اصحیحۃ) ٦٦‏ حیث بلغ اجمالي المجیہیں ف ھاتیں الفئتیں ١١۸‏ شخصاً 
ييثلون نسبة (9۹,۹./) مس اجمالي عدد المجیبی على هذہ العبارۃ والذیں 
بلغ عددهم ٠۹۷‏ شخصا » وذلك في مقابل ۷۹ شخصا يثلون ما نسبته 
)/.٤٠,١(‏ س اجمالى عدد المجيبي على نفس العبارة والذين قالوا بأنها 
«اخحاطئة» و «خحاطئة تماماً» هذه الإجابة بالنسبة للعبارة ٤/١٤١‏ تختلف عنها 
فى العبارة )١ /٠١(‏ والتى تنص على أن «أي قرار أتخذه يجب أن يحظى 
بموافقة رئيسي» حيث سنجد أن الكفة في هذه المرة تميل لصالح الأشخاص 
الذي قالوابأن هذه العبارة (خاطئة» ۷١‏ شخصاً و «خاطئة تماما ٠٠‏ شخصاً 
وهم يثلون ما مجموعه ۱۳۷ شخصاً أي ما نسبته (1۹,۹./) مس إجمالي 
عدد المجيبي على هذه العبارة وعددهم ٠۹١‏ شخصا » وذلك في مقابل 
عدد الأشخاص الذي قالوا بأن هذه العبارة اصحيحة تماما و اصحيحة» 
فقد بلغ مجموعهم ٥۹‏ شخصاً يثلون )/۳٠,١(‏ من اجمالي المجيبين على 
العبارة نفسها 

وهكذا يتضح مس خلال وصف البيانات الخاصة بتغير تدرج السلطة في 
المركزية بأن هناك تبايناً في إجابات المجيبي على هذه العبارات فيما يتعلق 


10 


بصحتها أو عدم صحتھا ولکنہ لیس بالتبایں الكبیر في مجمل العبارات . 
المشاركة فى اناد القرار 


الجدول رقم )٠١(‏ 
المركزية ‏ المشاركة في اتخاذ القرار 


NA, Û۸, 2° /‏ 
و 
موظف جدید؟ VAY‏ 14۹¥ 
إلى أي مدى تشارك AE YS ADA‏ 
عادة في قرار ترقية 2 
الموظفين التخصصين؟ 3 ۲۹ 


إلى أي مدی د تشارك , / , / AAT: AI‏ 
عادة فى التقرارات 

ا نتسي خطط 1۸ 3 
جديدة؟ 

إلى أي مدى تشارك | LY, Ar1,4 | /٠°,٤‏ 
عادة و فى القرار ات 

الخاصة بتبنو برامج | ' ٤ V۲‏ 
جدیدة؟ 


مخ : مجموع عدد الشخاص الذي أجابوا على هذه الحزئية من الاستبانة . 
: النسبة المخوية لعدد الأشخاص الذين أجابوا على هذه الحزئية مس الاستبانة من العدد الكلى . 


ي 


1۲۹ 


س خلال النظر الى الحدول رقم )٠١(‏ والخاص «بالمشاركة فى اتخاذ 
ا یرت اک وی ردو الین ا 2 
الواردة في الجدول يمك القول بأن معظمها يتر كز فى خانة «احياناً اذا ما 
استشنينا السؤال ۲/٠١‏ ف ااا عل الول 5 رای 
«إلى أي مدى تشارك عادة في قرار تعییں موظف جديد» نجد أن ٩۷‏ شخصاً 
وهم بیثلون (۲۸,۹/) مس اجمالي المجیبیں على هذہ العبارۃ الذیں بلغ 
عددهم ٠۹۷‏ شخصا قد اختاروا الإجابة «بأحياناً» كما أجاب ٤١‏ شخصاً 
«بنادرآً» و ۵١‏ شخصاً «بأبداً؛ حیث تبلغ نسبة عدد الاشخاص الذي قالوا 
بهذه الثلاث الإ جابات » وهى اجابة تسير فى الاتجاه السلبى » )/۷٥,١(‏ 
اا فاا ب خاس ان اعا E E‏ 
أجاب ١١‏ شخصاً «بدائماً» وهي إجابات تعكس الإتجاه الإيجابي ونعني به 
المشاركة في قرار تعییں موظف جدید. غیر أن المجیہیں بھاتیں اللإجابتیں 
تعتبر نسبتهم قليلة حيث تمثل ٤, ٤(‏ /) فقط وذلك اذا قورنوا بالأشخاص 
الذیں اجابوا «بأبدا» و«نادراً) و «أحياناً» والتي تعني قلة أو عدم سشا ر کتهم 
فی قرار تعییں موظف جدید علی آننا اذا ما انتقلناالی السؤال ۲/٠٣‏ 
الى أي مدى تشارك عادة فى قرار ترقية الموظفی التخصصیں؟» فسنجد 
أن عدد الأشخاص الذي أجابوا «بأبدا؛ والتي تعني عدم امشاركة في قرارات 
ترقیة ا لمو ظفیں المتخصصیں ۷١‏ شخصاً لون )/.۳۸,٥(‏ مس اجمالي المجیبیں 
على السؤال وعددهم ٠۹١‏ شخصاًء في حین بلغ عدد الاشخاص الذیں 
أجابوا «بدائماً والتي تعني المشارکة ھنا ۱١‏ شخصا یثلوں فقط (۸,۲./) 

مس اجمالي المجيبي على السؤال ذاته وبصفة عامة يك القول ان اتجاهات 
المجيبين على هذا السؤال تميل الى اظهار قلة أو عدم مشاركة الكثير س أفراد 
عينة الدراسة في القرارات المتعلقة بترقية الو ظفين المتخصصيں . اما إذا ما 


¥۷ 


تفحصنا الإإجابات على السؤال /٠١‏ ۳ والذي نصه «إلى أي سدى تشارك 
عادة في القرارات الخاصة بتبني حطط جديدة؟» فسنجد أن الإجابة قد عادت 
لتتركز مرة اخرى في خانة «أحياناً» حیث بلغ عدد الآشخاص الذي اختاروا 
هذه الاجابة ٠۸‏ شخصا بيمثلون نسبة )/.۳٤,۷(‏ مس المجموع الكلي للمجییں 
على العبارة » كما أجاب ٤١‏ شخصاابنادراً) و ۲٢‏ شخصا «بأبداً» في 
حين لم يجب على هذا السوال «بدائماً» الا ١١‏ شخصاو ٤٤‏ شخصاً «بغالباً» 
وهؤلاء ييثلون فقط (۲۸,۸./) مس اجمالي المجيبي على السؤال. كذلك 
الحال ايضاً بالنسبة للسؤال /٠١‏ > «إلى أي مدى تشارك عادة في القرارات 
الخاصة بتبني برامج جديدة؟ فإن معظم ردود المجيبيں قد تركزت في خانة 
«أحياناًا» حیث بلغ عدد المجیبیں بهذه اللإجابة ۷۲ شخصا یثلون )/.۳١,۹(‏ 
س مجموع الأشخاص الذي أجابواعلى هذه العبارة وعددهم 4٥‏ 
شخصا اما بالنسبة للأشخاص الذیں اجابوا «بدائماًا ١١‏ شخصاء و 
«غالباً ٤٤‏ شخصا فإنهم لایشکلون ال (۲۸,۸/) مس اجمالي المجیہیں على 
السؤال. على أننا اذا ما نظرنا الى المتوسط الحسابي لتغير المركزية بشكل 
ا ا ا ا ر 0 ا 
معتدلة من سريان المركزية في الوزارات التي تمت دراستها 

ومجمل القول فإنه يك أن نستخلص س تحليلنا للبيانات الخاصة 
قياس البناء التنظيمي وهي : الصيغ الرسمية والمركزية ان ثقافة الوزارات 
التي تم اختيار أفراد العينة منها ميل الى التأكيد الى حد ما على اتباع الصيغ 
الرسمية فيها س خلال وجود القواعد والأنظمة المكتوبة التي تحرص على 
تطبيقها » وكذلك المركزية النسبية التي ظهرت س خلال إجابات أفراد العينة 
فيما يتعلق بالتأكيد على مبداً تدرج السلطة والمركزية في اتخاذ القرارات . 


۲۸ 


رابعاً العلاقة بی متغيرات الدراسة 


لتحديد در جة (0) العلاقة ہیں متغیرات الدراسة عم استخدام سعامل 
ارتباط بير )Spearman Correlation Coefficients) ùl‏ وذلكڭ مس أجل 
حساب معاملات الارتباطات ہي المتغيرات الشخصية ومتغيرات البناء 
(المتغير المعتمد). وقد ع استخدامه لتحديد هذه العلاقات نظراً لأن قيم 
الدراسة ذات طبيعة رتبية ویہیں الحدول رقم )١١(‏ هذه الارتباطات 
ودلالتها الاحصائة واحتمال اقىمة ۲آ ( المعحسوبة لکل منھهما حتی مکی 
مقارنتها بمستوى معنوية ثابت هو ٥‏ وذلك على النحو التالي : 

الجحدول رقم )۱١(‏ 
معاملات الارتباطات ہي المتغيرات الشخصية والمتغيرات 
التنظيمية مس جهة والو لاء التنطيمي س جهة أخرى باستخدام معامل 
سبيرماں (مستوى الدلالة الاحصائية تساوي أو تقل ع )٠,٠١‏ 


امل ا 
ر | ا | # د الد | 4 | 


- المتغيرات الشخصية 


aa 
E as 
ا‎ 

ا 

المستوى التعليمي 
ONE RS‏ ا 
فاو ا ت الي 1 
الحالى 


۹ 


تابع الجدول رقم ٠١(‏ ) 


الدلالة 
القرا 


علاقهة و ر 


معامل 


مدة الخدمة فى الوزارة الحالية 

ف الو ج عا 

۔عدد هات العتل سابقاً قبل الوزارة 
الحالية 

:الور إلى ادر لهات شن 
المرتبة 

البناء التنظيمى 

ا 

قواعد العمل (تقني العمل) 

مراعاة الأنظمة 

دلیل الأنظمة 

الوصف الوظيفى 

دقة الوصف الوظيفى 

٠ الركزية‎ 

۔تدرج السلطة 

المشاركة فى اتخاذ القرار 


مس الجدول السابق رقم )۱١(‏ الخاص بعاملات الارتباطات ہیں 
المتخيرات الشخصية والتنظيمية مس جهة (المتغيرات المستقلة) ودرجة الولاء 
التنظيمي س جهة أخرى (التغير التابع) يتضح أن هناك علاقة ذات دلالة 
احصائية بي الولاء التنظيمي وبعض التغيرات المستقلة وذلك على النحو 
التالى : 


۳۰ 


أو اترات اة 


تشير النتائج التي تم ا لحصول عليها باستخدام معامل سبيرمان أن هناك 
علاقة دات دلالة احصائية بي كل س متغير المرتبة » والعمر » ومدة الخدمة 
في الوزارة الحالية ومدة الخدمة فى الدولة بصفة عامة حيث بلغت مستوى 
OTA CEE aE EN Ns‏ 
REN RE E EG‏ 
e‏ فی ل ر ا ای و کا ا 
بي الولاء التنظيمي وبقية المتغيرات الشخصية الأخرى في الدراسة والتي 
تشمل مسمى الوزارة » ومسمى الوظيفة الحالية » والمستوى التعليمي ومدة 
الخدمة في المرتبة الحالية » وعدد سنوات الخدمة في المنصب الجالي وعدد 
الجهات التي عمل بها المدير قبل وزارته الحالية ثم متغير الوصول الى الدرجة 
النهائية مس المرتبة 
ثانيا : البناء التنظيمي: 
الصيغ الرسمية: 

في ھذہ الدراسة تم اختیار متغیریں آساسیں س متغیرات البناء التنظیمي 
هما الصيغ الرسمية والمركزية حيث يضم كل منهما متغيرات فرعية ففيما 
يتعلق بالصيغ الرسمية فلقد بينت نتائج سبيرماں أن هناك علاقة ذات دلالة 
احصائية قوية بين كل مس متغير مراعاة الأنظمة )٠,٠٠٠٠(‏ ودليل الأنظمة 
EN‏ ا )٠,‏ ودقة الوصف الوظيفي 
)٠,۰۰۰۱(‏ التي ھي ہیں مکونات متغير الصيغ الرسمية وبيں الولاء 
التنظيمي . کما ینت نتائج سبیرمان أن هناك علاقة ذات دلالة احصائية 
قفویة ہیں مہ متغير الصيغ الرسمية كمتغير قائم بحد ذاته وبي الولاء التنظيمي 


۳1 


حيث بلغت قوة دلالتها الاحصائية )٠,٠٠١٠٠1(‏ على أن هذه العلاقات 
سواء أكانت بي متغير الصيغ الرسمية في حد ذاته أو بي مكوناته س جهة 
والولاء التنظيمي س جهة أخرى هي علاقة سلبية باستثناء متغير دليل 
الانظمة أمافيمايتعلق يتغير قواعد العمل الذي هو أحد مكونات الصيغ 
الرسمية فلم توضح نتائج معامل ارتباط سبيرمان أي علاقة بينه وبیں الولاء 
ا 
ب: المركزية: 
اما إذا تفحصنا العلاقة بي متغير المركزية ومكوناته (تدرج السلطة 

والمشاركة في اتخاذ القرار) فسنجد ان نتائج استخدام معامل سبيرمان كما 
ہو موضح في الجدول )۱١(‏ تبیں أن هناك علاقة جوھریة ہیں هذہ المتغیرات 
وہی الو لاء التنظيمى حيث بلغت مستوى دلالتها الاحصائية )٠,٠٠١١(‏ 
على آذه الغلا مره اة غر اهار ف اتاد القر از ی حن 
آنها سالبة بالنسبة لمتغير تدرج السلطة (المتغير الفرعي) والمركزية (المتغير 
الرئيسى) 

ای ااا کا اتو وی ن 
المتغيرات الشخصية وبي الولاء التنظيمي حيث اتضح أن هناك علاقة 
جوهرية موجبة بين المرتبة والعمر ومدة الخدمة فى الوزارة ومدة الخدمة فى 
الدولة بصفة عامة والولاء التنظيمي كذلك تبي نتائج استخدام معامل 
سبيرمان ن هناك علاقة جوهرية بي البناء التنظيمي المتمثل في الصيغ 
الرسمية والمركزية وان كانت هذه العلاقة في مجملها سلبية 


1۳۲ 


جلبل الاات 


أولاً نتائج استخدام أسلوب تحليل الانحدار الحدرج . 
ثانيا : نتائج استخدام سلوب تحليل التباين . 


الفصل الخامس 
سحليل البيانات 
لتحليل البيانات التي تم جمعها في هذه الدراسة تم استخدام أسلوب 
تحليل الانحدار المتدرج (0اووء عه موا«م5) وأسلوب تحلیل التبایں 
(۸0۷۸) وفيما يلي هم نتائج الدراسة التي تم التوصل الیھا باستخدام ھذیں 
الأسلويين: 
أولاً : نتائج استخدام أسلوب تحليل الانحدار المتدرج. 
باستخدام سلوب تحليل الانحدار المتدرج ثم تحديد أهم المتغيرات 
ذات الدلالة الاحصائية التي تؤثر على الولاء التنظيمي للمدير السعودي 
وبالنظر الى الجحدول رقم (۱۷) والمعادلة التي تليه يتضح ما يلي : 


جدول رقم (1۷( 
أهم المتغيرات المؤثرة على الو لاء التنظيمو 
باستخدام سلوب تحليل الانحدار المتدرج 


مراعاة الأنظمة 
دقة الوصف الوظيفي 
الرتبة 


عددسنوات الخدمة فى المنصب 
الحالى 
الركزية 


۳o 


معادلة التأثير : 

٠,٠١ - مراعاة الأنظمة‎ ٠,٠١۷ - ۷,۲١ = (الولاء التنظيمى)‎ 2 
N N SNe EN aS 
ال‎ 

ف ف لرا د م ا ا ا 
والتنظيمية على درجة الولاء التنظيمي للمدير السعودي » ونظراً لتعدد 
المتغيرات المستقلة موضع الدراسة فإنه لم يظهر منها في نموذج الانحدار 
المتدرح سوى خمسة متغيرات رئيسية هي (مراعاة الأنظمة » ودقة الوصف 
الوظيفي » والمرتبة > وعدد سنوات الخدمة في المنصب الحالي والمركزية) 
وذلك كمايوضحه الجدول رقم (۱۷) 

فبالنسبة للمتغيرات الشخصية الداخلة في الدراسة والتي يبلغ عددها 
عشرة متغيرات اتضح س استخدام أسلوب تحليل الانحدار المتدرج بأن 
المرتبة وعدد سنوات الخدمة في المنصب الحالي هما العاملان الوحيدان 
المؤثران على الولاء التنظيمي للمدير السعودي حيث تبين أن المرتبة ذات 
دلالة معنوية في التأثير على درجة الولاء التنظيمي للمدير السعودي عند 
)٠,٠١(‏ أما عدد سنوات الخدمة في المنصب الحالي فإنها ذات دلالة معنوية 
في التأثير على الولاء التنظيمي عند مستوى )٠,٠١(‏ أمافيمايتعلق 
بمتغيرات البناء التنظيمي فيتضح أن متغير الصيغ الرسمية يعتبر من العوامل 
المؤثرة في الولاء التنظيمي س خلال بعض مكوناته اذتبين أن متغير 
(مراعاة الأنظمة) له دلالة معنوية في التأثير على الولاء التنظيمى للمدير 
الجر دي عه محري هر ووا جو ان د ار 


الوظيفي» له دلالته المعنوية في التأثير على الولاء التنظيمي للمدير السعودي 


۳١ 


عند مستوی )٠,۰۱(‏ ونظراً لأن الارتباط ہیں ھذیں التغیریں الفرعییں 
وبقية متغيرات الصيغ الرسمية ارتباط قوي فقد أدى ذلك الى عدم ظهور 
هذه المتغيرات باستخدام سلوب تحليل الانحدار المتديرج حيث اعتبر هذان 
المتغيران مثليں لمتغير الصيغ الرسمية الذي هو أحد المتغيرات الرسمية في 
التأثير على الولاء التنظيمي 

أما بالنسبة لمتغير المركزية فكما هو واضح س الجحدول رقم )١۷(‏ فإنه 
يعتبر أحد المتغيرات الرئيسية في التأثير على الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي حيث بلغت مستوى دلالته المعنوية في التأثير )٠,١(‏ ونظراً لأن 
متغير المركزية هنا قد تم قیاسه مس خلال متغیریں فرعییں هما تدرج السلطة 
والمشاركة في اتخاذ القرار والذيں لم يظهرا في نتيجة تحليل الانحدار المتدرج 
حیث اعتبرت المركزیة بمثلة لھذیں المتغیریں الفرعیین 

غير أننا اذا ما نظرنا الى نوع هذا التأثير بالنسبة للمتغيرات التي اظهرتها 
نتيجة تحليل الانحدار المتدرج على الولاء التنظيمي فسنجد كما هو واضح 
مس الجدول رقم (۱۷) أن هذه التأثيرات سلبية ماعدامتغير المرتبة فبالنسبة 
لمتغير مراعاة الأنظمة الذي هو أحد المتغيرات الفرعية في الصيغ الرسمية 
يتضح آنه كلما زاد تأكيد المنظمة أو الوزارة التي يعمل بها المدير السعودي 
على مراقبة ا مو ظفيں بصفة دائمة لاكتشاف أي مخالفات للقواعد والأنظمة» 
أو كلما شعر الموظفون بأنهم تحت مراقبة دائمة للتأكد من أنهم يعملون وفق 
القواعد والأنظمة كلما قل ولاؤهم للوزارات التي يعملون بها كذلك الجال 
بالنسبة لمتخير دقة الوصف الوظيفي فإن التشديد الدائم على وجوب العمل 
مس خلال القنوات الملائمةء والتأكيد على اتباع اجراءات عمل دقيقة 
والرجوع الى شخص بعينه في كل مرة تطرا فيها مشكلة يعني تدني مستوى 


۱۳۷ 


الولاء التنظيمى بالنسبة للشخص الذي يعمل في هذه المنظمة اما بالنسبة 
للتأثير السلبى لعدد سنوات الخدمة فى المنصب الحالي كما يتضح مس معامل 
لل حدر ار و درن ر00 ن داف ا 
شعور ال مدير با لجمود وعدم التجديد في مهامه أو مسؤولياته يفقده الحماسة 
فى اداء عمله وبالتالى قلة ولائه للمنظمة التى يعمل بها. هذاالأمر ينطبق 
ا ر که خت من ماق عن الا ار ال 
٠١‏ أن تأثيرها على الولاء التنظيمي سلبي بعنى أنه كلماعم التأكيد في 
المنظمة أو الوزارة التي يعمل بها المدير على مبدأ تدرج السلطة الذي يؤكد 
على أولوية الرئيس بالنسبة لاتخاذ أي قرار » أو عدم المشاركة في اتخاذ 
القرارات كلما قل ولاء المدير بالنسبة للمنظمة التي يعمل بها والعكس 
بالعكس . على أن الأمر يختلف بالنسبة لمتخير المرتبة الذي يعتبر أحد 
المتغيرات الشخصية حيث بينت نتائج تحليل الانحدار المتدرج تأثيرها 
الايجابي على الولاء التنظيمي للمدير السعودي (المعامل : )٠,٠۹‏ هذايعني 
أنه كلما ارتفعت مرتبة الشخص كلما زاد ولاءه للمنظمة التى يعمل بها 
فا اکا مرا بیرد ال اه کلما تی متیر فی اراتا کا امل 
تحقيق الكثير من حاجاته المتمثله في تحقيق الذات وذلك من خلال المشاركة 
في اتخاذ القرارات الى جانب الامتيازات المادية والمعنوية التى توفرها المراتب 
العليا لأغلب شاغريها. ٠‏ 

واخيراً فإننا اذا ما تفحصنا نتائج استخدام اسلوب تحليل الانحدار 
المتدرج لمعرفة درجة تأثير هذه العوامل حسب أهميتها وحجم هذا التأثير 
فسنجد كماهو واضح مس الجحدول رقم (۱۸) ما يلي : 


۱۳۸ 


الجدول رقم )٠۸(‏ 
العوامل المؤثرة على الولاء التنظيمي 
للمدير السعودي حسب أهميتها وحجم هذا التأثير 


e‏ الوظيفي (الصيغ الرسمية) 
ا 


سراعاة الأنظمة (الصيغ الوسمية) 
عدد سنوات الخدمة فى المنصب الحالى 


يتضح مس الجدول السابق أن أهم المتغيرات تأثيرأً على درجة الولاء 
التنظطيمي للمدير السعودي هي : متغير دقة الوصف الوظيفى الذي هو احد 
مكونات متغير الصيغ الرسمية . فقد احتل هذاالتغير ا مرتبة الأولى م حيث 
التأثير حيث بلغت مساهمته في التأثير على الو لاء التنظيمي للمدير السعودي 
)٠,۸(‏ يلى ذلك فى الأهمية متغير المركزية حيث بلغت مساهمته )٠,٠۵(‏ 
يلي ذلك المرتبة وهي أحد المتغيرات الشخصية في الدراسة الحالية حيث 
بلغت مساهمتها في التأثير على ولاء المدير السعودي للوزارة التي يعمل بها 
»)*,°٤(‏ ثم متغير مراعاة الأنظمة التي هي أيضاً أحد مكونات متغير الصيغ 
الرسمية حيث بلغت مساهمته )٠,٠۲١(‏ وأخيراً متغير عدد سنوات الخدمة 
في ا منصب الحالي وهو احد المتغيرات الشخصية حيث بلغت در جة مساهمته 
في الولاء التنظيمي للمدير السعودي .)٠,*٠۸(‏ 


۳۹ 


هذه المتغيرات الخمسة يشكل تأثيرها على الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي بصفة عامة حوالي )٠,۳٠٤(‏ من مجموع المتغيرات الواردة في 
الدراسة وعلى الرغم مس صغر هذه النسبة الا أن جميع المتغيرات الداخلة 
في علاقة الانحدار المتدرج ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية )٠,٠١(‏ 
فأقل . 
ثانیا : نتائج استخدام سلوب تحلیل التبایں. 

تشير نتائج تحليل التباين الى مدى تأثير متغيرات الدراسة المستقلة 
المتمثلة في العوامل الشخصية والبناء التنظيمي على المتغير التابع وهو الولاء 
التنظيمي وسوف يتم عرض هذه النتائج تبعاً لترتيب متغيرات الدراسة 
المستقلة كما جاءت في استبانة الدراسة وذلك على النحو التالي (جدول 
رقم ۱۹) 


1۰ 


را الات الج 


جدول رقم (۱۹) 
أثر المتغيرات الشخصية على الولاء التنظيمى 


للمدير السعودي عند مستوى معنوية ٠,٠١‏ 


غير دالة احصائة 
ذات دلالة احصائة 
ذات دلالةاحصائة ** 
ذات دلالةاحصاثة ٥٩‏ 
غير دالة احصائية 
مدة الخدمة في المرتبة ا بت عليها الآن غير دالة احصائية 


عدد سنوات الخدمة فى المنصب الحالى : غير دالة احصائية 

مدة الخدمة في الوزارة الحالية ٠‏ ذات دلالةاحصائة ٠*٥١‏ 
مدة الخدمة في الدولة بصفة عامة ٠‏ ذات دلالةاحصائة ٥ه‏ 
عدد الحهات التي تم العمل بها قبل الوزاة | ٠.۷٤‏ غر اسا 
الال 

الوصول إلى الدرجة النهائية س المرتبة : غير دال احصائية 


بالنظر الی الجدول السابق رقم (۱۹) یتضح آنه یک تقسیم المتغیرات 
الشخصية والديوغرافية مس حيث تأثيرها على الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي الى فتتي رئيسيتي الفئة الاولى وتضم تلك المتغيرات التي تعتبر 
مؤثرة على الولاء التنظيمى للمدير السعودي وذلك لأن احتمال قيمة ١۴(‏ 
ق ا 0 ا 
العخرات ته اا ن مي الوه با 0 ارال تة 
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(۳ ۰,۰۷ = ۴)والعمر (۰*,۰۱۹ = ۴) ومدة الخدمة التي قضاها المدير في 
وزارته الحالية ٠,٠٠۹(‏ =۴) وأخيراً مدة خدمة المدير في الدولة بصفة 
عامة ٠,٠٠۸(‏ =۴) الفئة الثانية وتضم تلك المتغيرات التي لاتعتبر مؤثرة 
على الولاء التنظيمي وهي اسم الوزارة التي يعمل بها المدیر ٠,۰۲۱(‏ =۴) 
والمستوى التعليمي ٠,۳١(‏ = ۴) ومدة الخدمة في المرتبة المخبت عليها المدير 
الآن (۰,۲۰ ۴ ) وعدد سنوات الخدمة في منصبه الجالي *,٤١(‏ = ۴) 
وعدد الحهات التي عمل بها قبل التحاقه بالوزارة الحالية *,۷٤(‏ = ۴) » ثم 
الوصول الى الدرجة النهائية مس مرتبته الحالية (۱۳, ۰ = ۴) 

على آننا اذا ما اعدنا النظر بالنسبة للعوامل المؤثرة على الولاء التنظيمى 
للمدير السعودي (العوامل ذات الد الأخهانة سا م خاو 
استخدام المقارنات الزوجية (۳۸۷) فإن هناك فروقاً جوهرية بين هذه 
العوامل أو المتغيرات مس حيث تأثيرها على الولاء التنظيمي بالنسبة للمدير 
السعودي وقد ميزت هذه المتغيرات ع بقية المتغيرات الأخرى بوضع علامة 
(#*+*#) هذه المتغيرات تشمل كلاس المرتبة والعمر ومدة الخدمة فى الوزارة 
الحالية ومدة الخدمة في الدولة بصفة عامة O ET‏ 
جوهرية بين ا مراتب م حيث تأثيرها على الولاء التنظيمي للمدير السعودي 
وهذه الفغروق موجودة بصفة أساسية بي المرتبة الرابعة عشرة والتاسعة 
فکما یتضح س واقع نتیجة اختبار المقارنات الزوجیة ہیں متوسط الاجابات 
لكلا المرتبتي )٠,١١(‏ بأنالمرتبة الرابعة عشرة أكثر تأثيراً فى الولاء التنظيمى 
لئ المدير المعودى مر ا لر تة التاسجة ار را رال ا 
الاشباع والدور الوظيفي الذي توفره المرتبة الرابعة عشرة لشاغليها حيث 
آنهم غالبا ما يكونون أصحاب قرار بالنسبة للقضايا التي تواجههم فضلاً 
ع ذلك فإن التعيي على هذه المراتب قائم أصلاً على الثقة التى يعتبر الولاء 


۲ 


أحد مؤشراتها وبالتالي فإن فرص ترقيتهم الى المراتب العليا واردة بشكل 
كير أمابالنسبة لشاغلي المراتب التاسعة فإنهم ربا يكونون مس أكثر الأفراد 
تعرضاً لمشكلة التجمد الوظيفي وذلك لمحدودية المراتب التي يطمحون في 
E E‏ 
أوضاعهم الوظيفية 

اما فیما تعلق «بالعمر' فإن هناك أیضاً فر وقاً جوھریة ہیں فقات الأعمار 
مس حيث تأثيرها على الولاء التنظيمي للمدير السعودي وهذه الفروق 
موجودة بصفة أساسية بي الفئة الرابعة ٥١(‏ سنة فما فوق) والفئة الشانية 
۳١ (‏ سنة - ۳۹ سنة) فکما یتضح مس نتیجة متوسط الإ جابات ہیں الفئتیں 
00 ال( 0 فا فی اکر تانر ا فی الو د الین 
E A e O‏ 
في التأثير ربا يعود الى أن الأشخاص الواقعيں في هذه الفئة س العمر ( ° 
سنة فما فوق) يتمتعون بنوع مس الاستقرار الوظيفي والخبرة ة الطويلة فضلاً 
عر أنهم في هذه المر حلة مس أعمارهم ربا تكون معظم حاجاتهم الأساسية 
سواء ما تعلق منها بالنواحى المادية أو المعنوية قد تمت تلبيتها الى حد كبير 
الى جانب ذلك فإن هذه الفئة لم بعد معظم أفرادها بطمحون الى تحقيق 
المزيد س وظائفهم لاسيما وأنهم على اعتاب سس التقاعد لذا فإن الرابطة 
بينهم وبين المنظمات التي يعملون بها هي رابطة المعايشة الطويلة والاستفادة 
المتبادلة خلال سنوات العمل الماضية هذا الوضع قديغايره اما حال اولئك 
الذیں یقعون ما ہیں سس ( ۳۰ - ۳۹) سنة حيث أنهم أكثر تطلعاً للمستقبل 
كما أن توقعاتهم من وظائفهم والمنظمات التي يعملون فيها عالية جد لذا 
فإنهم يفسرون عدم تحقيق هذه المطالب على آنه نوع مس تقصير النظمة في 
جانبهم هذه الفعة غالبا ما تميل الى التسرب م المنظمات والبحث ع 


۳ 


ء 


فرص وظيفية أفضل في منظمات آخرى غير التي يعملون بها لاسيما وأنهم 
لايفكرون كثيرافي التقاعد بقدر ما يفكروں في الو ظائف التي تلبي مطالبهم 
المادية والمعنوية الأساسية 

وكماهو الحال بالنسبة للمرتبة والعمر فإن مدة الخدمة في الوزارة الحالية 
لها تأثير ها على الو لاء التنظيمي للمدير السعودي حيث بلغت احتمال قيمة 
۴ المحسوبة )٠,٠٠۹(‏ وهى تعتبر دالة عند مستوى )٠,٥(‏ على أننا اذا 
انر ناا لی ات مده ادمه في الوزارة اال جا لاخدا 
المقار نات ال وة أن هناك وروق جو هرية س هده الفتات ف خا نان ها 
على الولاء التنظيمى للمدير السعودي وهذه الفروق موجودة بصفة أساسية 
EEE TOG SO‏ 
وبين الفئتين السابعة والثالثة ١١(‏ سنة - ٠١‏ سنة) » حيث بلغت متو سطات 
الفروق ہیں هذه الفغات على التوالى )٠,۸۸(‏ و )٠,٠۷(‏ إن تفسير هذه 
الفروق بين الفثة السابعة والفتتين الثانية والثالثة يبي أن طول مدة الخدمة في 
الوزارة الحالية للمدير ذو تأثير على درجة ولائه للوزارة التى يعمل فيها 
ا برط فر اا وع ع انر ن اده ی او ا 
ا لحالية للمدير وبخاصة عندما تتجاوز ۳٠(‏ سنة) يعنى ضمنياً وصوله الى 
الا او ن ا ن ا ر ی کے 
شعوره ضمنياً بالرضا ع العمل في هذه الوزارة لأنها وفرت مطالبه 
وتوقعاته بعکس أولئك المدیریں الذیں تقل مدۃ خدمتھم ع خمس عشرة 
سنة والذیں یشعروں بآنھم لایزالون یتوقعون الکثیر س الوزارات التى 
بخملر ن بها ٠‏ هدا الأمر ينطق أيضاغلى عخر مدة الخدمة فن الدول فة 
غامة حيتا شير تاح امخام القارنات الزوجية أن حك فروقا رة 
بي فئات مدة الخدمة في الدولة بصفة عامة س حيث تأثيرها على الولاء 


٤ 


التنظيمي وهذه الفروق موجودة بصفة آساسیة ہیں الفئتيں السابعة ۳١(‏ سنه 
فمافوق) والثالثة ١١(‏ سنه - ٠١‏ سنه) وبي الفئتين السابعة ۳١(‏ سنه فما 
فوق) والثانیة ٨(‏ سنه - ٠١‏ سنوات) حیث بلغت متو سطات الفر وق بينهما 
على التوالي )٠,۸۳(‏ و )٠,۸٤(‏ هذه الفروق فى التأثير على الولاء 
ی ی ا ا او 
وثلائیں سنة مقارنة بالأشخاص الذیں تبلغ خدمتھم ہیں ٦(‏ سنوات - ٠١‏ 
سنه) ترتبط ايضا بالعمر والمرتبة ومدة الخدمة في الوزارة الحالية والتي 
تشير فى مجملها الى أن متغير طول المدة أو الفترة الزمنية ذو تأثير على الولاء 
ا ر ی 

ام ا ی ا ا ا ا ا 
أن أهم المتغيرات الشخصية تأثيراً على الولاء التنظيمي للمدير السعودي 
هي : مسمى الوظيفة الحالية » والمرتبة » والعمر » ومدة الخدمة في الوزارة 
EEE EA NG OE UL‏ 
المقارنات الزوجية أن هناك فروقاً جوهرية في داخل بعض هذه المتغيرات 
س حيث تأثيرها على الولاء التنظيمى وبخاصة متغير المرتبة والعمر ومدة 
اده ةى الوزارة اخالبة ومذة ا دة فى الدولة بضغة مامة 


ثانيا متغيرات البناء التنظيمى: 
الجدول رقم )۲١(‏ 
تأثير متغيرات البناء التنظيمى على الو لاء التنظيمي 
للمدير السعودي عند مستوى معنوية ٠°‏ , : 


Fa قيمه‎ LT 


الصيغ الرسمية ذات دلالةاحصائة * 
قواعد العمل غير دالة احصائية 


مراعاة الأنظمة ذات دلالةاحصائة ** 
الا ذات دلالةاحصائة ٠٠١‏ 
PEE‏ ذات دلالةاحصائة *** 
الركرية ۰ ذات دلالةاحصائية 
تدرج السلطة ذات دلالةاحصائية 


المشاركة فى اتخاذ القرار ذات دلالةاحصائية 


### الفروق ذات دلالة إحصائية باستخدام المقارنات الزوجية ()ل۲) 


يتضح مس الجدول اعلاه رقم )۲١(‏ أن متغيرات البناء التنظيمي المتمثلة 
في الصيغ الرسمية والمركزية ذات تأثير على الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي وذلك لأن احتمال قيمة ۴ ٠‏ المحسوبة فى هذه المتغيرات دالة 
احصائياً عند مستوى معنوية أقل س )٠,٠٥(‏ ذلك فاا دا ما نحا 
مكونات هذي المتغيري (الصيغ الرسمية وال ر كزية) فسنجد بالنسبة للصيغ 
الرسمية أن هناك ثلاث مکونات س ہیں خمس مکونات لهذا المتغیر ذات 
تانر على الولاء التنظيمي للمدير السعودي وذلك لن احتمال قیمة (۴» 
اللحسوبة في هذه المتغيرات الفرعية دالة احصائياً عند مستوى معنوية أقل 
مس )٠,٠١(‏ هذه المتغيرات أو المكونات الفرعية ذات الدلالة الاحصائية 


1٤٦ 


بالنسبة لمتغير الصيغ الرسمية هي متغير «مراعاة الأنظمة» (٠١٠٠,٠۴)ومتغير‏ 
«الوصف الوظیفي»(۴۰,۰۰۰۲) و«دقة الوصف الوظیفی)(۴۰,۰۰۰۱) 
كذلك الحال ايضاً بالنسبة لمتغير المركزية » والذى يشل الحغير الرئيسى الثانى 
فى البناء التظيمى حيبت انعد الغ دال احصاتا مر يث تاره على 
الولاء التنظيمي بالنسبة للمدير السعودي وذلك لأن احتمال قيمة (۴» 
الحسوبة في هذاالمتغير أقل مس )٠,٠٥(‏ س حيث مستوى المعنوية أمافيما 
يتعلق بمكونات هذا المتغير والمتمثلة في التدرح في السلطة والمشاركة في اتخاذ 
القرار فإنه اذا ما اخذ كل منهما على انفراد فسنجد ايضاً أن لهما تأثيراً على 
الولاء التنظيمي للمدير السعودي وذلك لأن احتمال قيمة (۴/ المحسوبة فى 
هذه المتغيرات دالة احصائياً أيضاً عند مستوى معنوية أقل م )٠,٠٥١(‏ ۰ 

على ننا اذا ما تفحصنا هذه العوامل المؤثرة على الولاء التنظيمى › 
زف مااع ار وال تجح اه خاو امد ارات 
الزوجیة ٤Y‏ ۲فإن هناك فروقاً جوھریة ہیں هذه المتغیرات مس حیث تأثیر ها 
على الولاء التنظيمي لأفراد عينة الدراسة . ففيمايتعلق بمتغير الصيغ الرسمية 
بصفة عامة فإن هناك فر وقاً جوھریة ہیں ردود المجیبیں على عبارات الاستبانة 
بكونها صحيحة أو خاطئة وبالتالي تأثيرها على الولاء التنظيمي لهم . هذه 
الفروق مو جودة بصفة أساسیة ہیں الأشخاص الذیں أجابوا على عبارات 
الاستبانة بأنها «أقرب الى الصواب منھا الى الخطا» والأشخاص الذیں أجابوا 
بأنها «أقرب الى الخطأمنها الى الصواب» » حيث يتضح م واقع نتيجة 
اختبار المقارنات الزوجية بي متوسط الاجابات لهاتي الفئتيں والتي تبلغ 
)٠,1(‏ يتضح بأن ادراك الأفراد المجيبيں أن العبارات الواردة في الاستبانة 
«أقرب الى الصواب منها الى الخطأ» أكثر تأثيرأ على ولائهم للمنظمات 
التي يعملون بها مس الأفراد الذين يدركون أن هذه العبارات «أقرب الى 
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ا لخطأ منها الى الصواب» وبجعنى آخر فإ ادراك الأفراد بأن منظماتهم 
التي يعملون بها تؤكد على وجوب براعاة الأنظمة في العمل مس حيث 
ا الدائمة لهم لاكتشاف أية مخالفات ٠‏ والالتزام بالوصف الوظيفي 
الكتوب ووجوب العمل س خلال قنوات محددة يؤثر بدوره على درجة 
ولائهم للمنظمات التي يعملون بها مقارنة بجا لو لم تؤكد هذه المنظمات 
التأكيد الشديد على مثل هذه الاجراءات أو القواعد في العمل ٠‏ ذلك أن 
تأكيد المنظمة على اتباع الصيغ الرسمية بدرجة شديدة في العمل يعكس 
معارسة المنظمة لدور الرقابة والتحكم على آفرادها نما قد يعيقهم ع اتخاذ 
القرارات المناسبة بأنفسهم وبالتالي اعاقة عملية الابداع تما يؤثر بدوره على 
درجة ولائهم للمنظمات التي يعملون بها (1987 , )۴۲٥11‏ 

اما إذا ما نظرنا الى متغير المركزية والمتمثل هنا في متغير تدرج السلطة 
ومتغير المشاركة فى اتخاذ القرار فسنجد أن هناك أيضا فروقاً جوهرية ب 
N CE E‏ 
فإن هذه الفروق موجودة بصفة أساسية بي ردود الفئة التي أجابت بأن 
عبارات الاستبانة «خحاطنة تماماً» والفئة التى أجابت بأن ا الإستبانة 
صحيحة تماماً» » حیٹ بلغ متوسط الفرق ہیں إجابة الفٹتیں )١,٤٤(‏ هذا 
الفرق ہیں متوسط الإجابتي يشير الى أن ادراك الأفراد أن هذہ العبارات 
«حاطئة تماما ذو تأثير على ولائهم للمنظمات التي يعملون بها مقارنة 
بالاأّفراد الذیں اجابوا بانها (اصحيبحة عاماً») هذا الات رفا یعود الى أن 
الأشخاص الذي يدركون أن هذه العبارات ليست صحيحة توجد لديهم 
درجة من عدم الاعتماد على مديريهم أو سشرفيهم بالنسبة للقرارات التي 
يتخذونها والمتعلقة با مهام ا لمكلفين بها ما يؤثر بدوره على ادراكهم بأنه 
لاأتوجد مركزية شديدة في منظماتهم وهذايؤثر على درجة ولائهم 
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للمنظمات التي يعملوں بها كذلك الحال بالنسبة لمتغير المشاركة فى اتخاذ 
القرار » الذي يعتبر أحد مؤشرات المركزية في هذه الدراسة » حيث يتضح 
مں نتائح اختبار المقارنات الزوجية ہیں ردود المجیبیں على هذہ الحزئیة مس 
الأ سان ة بان هناك فر وفا جر هر ية ن روود الا شخاض الذي اجادرا 
بالمشاركة «دائماً» والأشخاص الذي أجابوا بعدم المشاركة «ابداً» » حيث 
أن الفرق بي متو سط اجابة الفتتيى يساوي )١,٤١(‏ . هذه الإإجابة بالمشاركة 
«دائماً» في اتخاذ القرارات تعكس الى حد كبير أن ادراك الأفراد بأن لديهم 
الحرية النسبية في اتخاذ القرارات المتعلقة با مهام المكلفي بها تؤثر الى حد 
كبير على درجة ولائهم للمنظمات التي يعملون بها مقارنة بالأشخاص 
الذي أجابوا بأنهم لم يشار كوا «ابداًا في اتخاذ القرارات التعلقة مهامهم 
آخذیں فی الاعتبار ان نتائح تحليل الانحدار المحدرج قد بينت بصفة عامة أن 
تأثير امركزية على ولاء عينة الدراسة هو تأثير سلبي 

تحليل التبايں لمعرفة مدى تأثير متغيرات الدراسة المستقلة والمتمثلة في العوامل 
الشخصية والبناء التنظيمي (ااصيغ الرسمية والمركزية) جد أن هناك عددا 
س العوامل المؤثرة على ولاء المدير السعودي للوزارة التي يعمل بهاوهده 
العوامل هي مسمى الوظيفة الحالية والمرتبة والعمر ومدةالخدمة في الوزارة 
الحالية ومدة الخدمة فى الدولة بصفة عامة والصيغ الرسمية والمركزية حيث 
أن احتمال قيمة ۲۴ المحسوبة فى هذه المتغيرات دالة احصائيا عند مستوى 
معنوية )٠,٠٠(‏ كذلك فإننا عندما نتفحص هذه المتغيرات ذات الدلالة 
الاحصائية في التأثير على الولاء التنظيمي وجدنا مس خلال استخدامنا 
للمقارنات الزوجية بين متوسطات هذه المتغيرات أن هناك فروقا جوهرية 
بى هذه المتغيرات س حيث تأثيرها على ولاء المدير السعودي للمنظمة أو 
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منافشة وه دسم النتائج 


إن مناقشة وتفسير ماتم التوصل اليه مس نتائج في هذه الدراسة سوف 

يكون منطلقاً س بعديں رئيسي . البعد الأول ويتمثل في النموذح الذي ع 

تبنيه في هذه الدراسة والذي حدد الولاء الوظيفى على اعتبار أنه نتيجة 

لمتغیریں اساسیں ھما: ۰ 

١‏ المتغيرات الشخصية وتشمل . مسمى الوظيفة الحالية للمديرء والمرتبةه 
والعمر» والمستوى التعليمي ٠‏ ومدة الخدمة في المرتبة المغبت عليها المدير 
اللان» ومدة خدمته فى الوزارة الحالية » ومدة خدمته فى الدولة بصفة 
U EN EEE EE‏ 
E ET‏ 

۲ متغيرات البناء التنظيمي وتشمل الصيغ الرسمية والمركزية . البعد الثاني 
الذي تناقش على أساسه نتائج هذه الدراسة هي الفروض التي تحاول 
الدراسة اثباتها أو نفيها وهي تمثل في الواقع ترجمة لاتم تحديده مس 
متغيرات فرعية في نموذج الدراسة حيث أن كل فرض يتعلق بتغير مس 
المتغيرات الشخصية أو التنظيمية في الدراسة 

هذان البعدان» نغوذج الدراسة وفروض الدراسة» يعكسان في الواقع 
الهدف الرئيسي الذي تسعى الدراسة الى تحقيقه والمتمثل في «معرفة مدى 
تأثير المتغيرات الشخصية والمتغيرات التنظيمية على الولاء التنظيمي للمدير 

السعودي» 
لقد أشارت نتائج الدراسة الحالية الى أن متو سط الولاء التنظيمي للمدير 
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السعودي في الوزارات التي تت دراستها يبلغ )٥,٠۹(‏ بانحراف معياري 
قدره )٠,۹٤(‏ وهى نسبة تعتبر عالية الى حد ما اذا أخذنا في الاعتبار أن 
درجات الولاء التنظيمي في المقياس الذي تم استخدامه في هذه الدراسة 
(مقیاس الولاء التنظیمي لبورتر وزملائہ )۱۹۷٤(‏ تتراوح ما ہیں درجة واحدة 
(الدرجة الدنيا) وسبع رجات (الدر جات الغلا حت انها ندلك تعر 
أعلى من المتو سط قليلاً(80 .۲ ,1986 M11۴۲,‏ & ءءذ۴) هذا الارتفاع النسبي 
في درجة الولاء التنظيمي للمدير السعودي يكن تفسيرها على ساس طبيعة 
الأدوار أو المناصب التي تحتلها أفراد العينة » حيث أنهم ينظرون الى وظائفهم 
القيادية الحالية على اعتبار نها نوع س التقدير لهم من قبل المنظمة ما يلي 
عليهم ولاءهم للمنظمات التي يعملون بها. هذا التفسير يتفق في كثير مس 
جوانبه مع نتائج الدراسات التي تربط بي الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي 
حیث تنظر الى المفھومیں على آنھما نتاج تبادل المصالح ہیں الفرد والمنظمة 
وهي في ذلك متأثرة بنظريات الدوافع مثل نظرية الحاجات ونظرية العامليى 
ونظرية العدائة (Glission &Durick, 1988; Griffin & Bateman, 1986, pp.‏ 
Olive, 1984; Meyer & Allen, 1984)‏ ;157-188 . كذلك فإننا اذا ما قارنا بین 
درجة الولاء التنظيمي في هذه الدراسة وهي )١,٠۹(‏ وماعم التوصل اليه في 
دراسة عبدالرحيم القطان (۱۹۸۷ م) والتي قارن فيها ولاء العمالة الآسيوية 
والعمالة العربية والعمالة السعودية والعمالة الغربية للمنظمات التى يعملون 
بها» د أن تاع دزاس ف كت أ در رلا لعجا الروت وهن 
ای و ا را 
الولاء التنظيمي للعمالات الآخرى في هذه الدراسة . هذا الانخفاض فى 
ذرجة الولاء العظيمى اللالة السخودية اعزاه القطان الى كرن البالة 
السعودية بصفة عامة لا تحكمها عقود عمل رسمية مثلها مثل العمالات 
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الآخرى» لذا فإنها كثيرأما تنتقل س منظمة لآخرى لتحسيں وضعها الوظيفى 
اا ی ا وان ع و الو ی ی و ا ا 
تزال حافزاً لكثير س الموظفي السعودييں في التنقل مس منظمة لآخرى» بحا 
ع فرص وظيفية متميزة وخاصة بین المتعلمیں؛ (القطانء ۱۹۸۷ء ص 
.)١‏ على أن السؤال الذي يطرح نفسه هنا هو ما هي أسباب أو مصادر 
الولاء التنظيمي بالنسبة لعينة الدراسة الحالية؟ 

لعرفة مصادر هذاالولاء فقدتم طرح عدد س الفروض التي تحاول 
ابات أو نفي تأثير بعض المتغير ات الشخصية والتنظيمية على الولاء التنظيمى 
للمدير السعودي» کا ار ها ار رض اد لر تخار 
المتدرج وسلوب تحلیل التبایں وذلك مس أجل تحدید أهم المOتغیرات‏ ذات 
الدلالة الاحصائية التي تؤثر على الولاء التنظيمي للمدير السعودي ومدى 
تأثير هذه المتغيرات . لقد بينت نتائج ا ر 
المتدرج آنه لایو جد س ہی المتغيرات (الخصائص) الشخصية التي تمت 
دراستها الا متغيريں يؤثران على الولاء التنظيمى للمدير السعودي هما 
لرن وعد ات اشد ي الب الى فخي ار تاا 
التنظيمي في هذه الدراسة وهي الصيغ الرسمية (مثلة في مراعاة الأنظمة 
ودقة الوصف الوظيفي) والمركزية يعتبر كلاهما مؤثريں في ولاء المدير 
السعودي للوزارة التي يعمل بها هذه المتغيرات التي تم تحديد تأثيرها 
باستخدام اسلوب تحليل الانحدار المتدرج يُشكل تأثيرها على الولاء 
التنظطيمي للمدير السعودي بصفة عامة حوالي )٠,۳٠١(‏ مس مجموع 
ارات ا و اواس نارن مر ا ان 
جميع المتغيرات الداخلة في علاقة الانحدار المتدرج ذات دلالة احصائية 
عند مستوى معنوية )٠,٠١(‏ فأقل 
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كذلك فإننا عندما نتفحص النتائج التي تم التو صل اليها باستخدام تحليل 
التبايں نجحد أن أهم المتغيرات الشخصية التي تؤثر على ولاء المدير السعودي 
للمنظمة أو الوزارة التى يعمل بها هى . مسمى الوظيفة الجاليةء المرتبة» 
ال ال ف الرزارةاشانة وة ا دة في الول فة هام 
الى انت ال ين الان ل الي وها مع الع اا ست 
ومتغير المركزية حيث تعتبر جميعها ذات دلالة احصائية في التأثير على الولاء 
التنظيمي للمدير السعودي . وبهذا يك القول ان آهم المتغيرات الشخصية 
والتنظيمية المؤثرة على ولاء المدير السعودي للوزارة التي يعمل بها هي : 
مسمى الوظيفة الحالية » والمرتبة» والعمر» وعدد سنوات الخدمة في المنصب 
الحالي» ومدة الخدمة في الوزارة الحاليةء ومدة الخدمة في الدولة بصفة 
عامة» والصيغ الرسمية والمركزية ففيمايتعلق بمسمى الوظيفة الحالية» 
فإن تأثيرها على الولاء التنظيمي للمدير السعودي ربا يك تفسيره على 
اا ا ق 
ا ا 
الى تعيينها في هذه المناصب على اعتبار أنه نوع مس تقدير المنظمة لجهودها 
ما يفرض عليها بطريقة أو بأخرى الارتباط أو الو لاء للمنظمات التى يعملون 
oa (Mowaday et al, 1982) lı‏ الج فى سح ماوت اله ماري 
شيلدون (10,1971ء5۸) مس أن الو لاء التنظيمى يرتبط بالمركز الوظيفى 
للفرد» حيث أن الركز الوظيفي» وبالذات عندما يكون عالياً » يعتبر عاملا 
من عوامل ولاء الفرد للمنظمة التي يعمل بها هذاالولاء تم تفسيره من 
قبلها على ساس الفرص والمكافآت والاعتراف الذي تتيحه هذه المراكز أو 
امناصب القيادية لشاغليها كذلك الأمر بالنسبة لتغير المرتبة والتي تعتبر 
أحد محددات الولاء التنظيمي للمدير السعودي في هذه الدراسة فإنها تر تبط 
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ارتباطاً وثيقاً با لمكانة الوظيفية وبجسمى الوظيفة الحالية للمدير وس ثم بتقدير 
المنظمة له فلقد تبیں مس خلال استخدام المقارنات الزوجية (۳۸۷) بأن 
شاغلي المرتبة الرابعة عشرة أكثر تأثرأً مراتبهم الحالية بالنسبة لولائهم 
للوزارات التي یعملون بھا مس اولئك المدیریں الذي يشغلوں المرتبة التاسعةء 
هذه النتيجة تعني ضمنياً آنه كلما علت مرتبة المدير كلما كان أكثر ولاء 
للمنظمة التي يعمل بها وذلك ريما بسبب ما توفره المراتب العليا لشاغليها 
مس مكافآت مادية ومعنوية . على أن ما ينبغي التنبه اليه هناهو نتائج 
الفراسات السافة بالسة لائر ا لر ةغل الرلاء الط مى للأفراد متضارة 
ا رو ی ادرت دی ف 
ا لحانب (1987 ۲۵s),‏ & ١1۲ء۲)‏ أما فيما يتعلق بالعمر» فقد آثبتت نتائج 
استخدام تحليل التباي آنه مس العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي» هذا ا غير » أي متغير الحمر» يعتبر س أكثر المتغيرات بروزأً في 
نتائج الدراسات السابقة والمتعلقة بتأثير المتغيرات الشخصية على الولاء 
التنظیمی فلقد وجد کل س هنري بینيك (1974 ,1kط۴1۴۲)‏ وستیرز 516۴۲۶) 
)1977 ا وشير مان )1981 (Morris &Sherman‏ وانجل وبيري (Angle‏ 
and Perry, 1981)‏ ومایر وآلں (1984 1۸ا۸ & )M ye۲‏ بن العمر یعتبر مں 
أكثر العوامل تأثيراً في الولاء التنظيمي بالنسبة للأفراد أو بجعنى آخر فإن 
الموظفيں كبار الس أكثر ولاء لمنظماتهم من نظرائهم الصغار هذه النتيجة 
تم تأكيدها في الدراسات العربية التي اجراها القطان (۹۸۷٠م)ء‏ وأدم 
العتیبى (۱۹۹۳) حيث توصلا الى أن هناك علاقة ايجابية معنوية بي العمر 
ا التنظيمى هذه النتيجة يكن تفسيرها على أساس أنه «كلما تقدم 
الأفراد مي الس كانوا أكثر واقعية وقناعه مى ذي قبلء وقلت البدائل المتاحة 
أمامهم للانتقال الى ات ری ال 10۹۴ ص 2 
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كذلك يك القول بأن التقدم في العمر یعتبر وسیلة م وسائل اکتساب 
ا لخبرة التي تتيح للفرد فرص المقارنة بي المنظمة التي يعمل بها والمنظمات 
الأخرى حيث يصلون الى حقيقة مؤداها أن الاستقرار الوظيفي يعتبر عاملاً 
هاما في التطور والترقي الوظيفي لاسيما عندما تكون المنظمات التي يعمل 
ا ھر ار فاا ہی جد الات ا فک اعا شور ارظن 
بها كما هو الحال في المملكة العربية السعودية حيث يخضع الموظفون 
الارن ارا ی اا رخا ی رار ترا سات دا 
الى نظام واحد فیما یتعلق بشؤوں العاملیں بها . على أن تأثير العمر على 
الولاء التنظيمي ليس مؤكداً في بعض الدراسات السابقة فلقد آفادت نتائح 
الدراسة التي قام بها ستيفنز وزملاؤه (1978 ,ا 6 5١۷6ء5‏ ) بأنه لاتوجد 
علاقة قوية بی عمر المدير وولائه للمنظمة التي یعمل بھاء حیث تہیں أن 
عوامل خرى مثل مدة خدمة الفرد في المنظمة التي يعمل بهاء وعبء العمل 
والاتجاه نحو التغيير والاندماج في العمل تعتبر مؤشرات قوية بالنسبة لولاء 
المدير لمنظمته كذلك فقد افادت نتائج دراسة جانز 5ة[ (۱۹۸۹م) بأن 
تأثير العمر على الولاء التنظيمي ليس قوياً هذه التتائج المتباينة فيما يتعلق 
بتأثير العمر على الولاء التنظيمي يكن ردها بصفة عامةء الی تبایں ثقافة 
الجتمعات والمنظمات التي تتم فيها دراسات الولاء التنظيمي . 

على أننا اذا ما انتقلنا الى المتغير المتعلق بعدد سنوات الخدمة في المنصب 
الحالي والذي أثبت اسلوب تحليل الانحدار المحدرج تأثيره السلبي على الولاء 
التنظيمي بالنسبة للمدير السعودي في عينة الدراسة الحاليةء > فان یکں القول 
ان هذه العلاقة السلبية يكن أن تعود في بعض جوانبها الى أن طول مدة 
الخدمة في منصب معين قد يجعل عمل الفرد روتينياً كما أنه قد يحرمه من 
الانتقال الى منصب آخر أفضل . ذلك أن العمل في منصب مالفترة طويلة 
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يسبغ على الفرد نوعاً س الألفة بحيث لم تعد الأعمال التي ييارسها 
ر ا ی ا و 
يجبره على استخدام أو تطوير مهاراته الإدارية . 1992 ٤۷۵٥s,‏ & اse1یu‌R)‏ 
M11٥۲, 1990(‏ هذا التفسیر یک ربطه أيضاً بنظرية العاملى لهیرزبرج 
وخاصة مايتعلق منها بمفهوم الاثراء الوظيفي ذلك أن المدیریں كثيراًما 
يحبطون م جراء تأثير العمل الروتيني بسبب احساسهم بأنهم يعملول في 
نطاق ضيق م التخصص غا يفقدهم روح الابداع بحيث يدفعهم ذلك الى 
اللامبالاة في اعمالهم . لهذا فإن الاثراء الوظيفي كمايقول هيرزبرج يتيح 
للموظفیں وبخاصة المدیریں منهم التعرض لخبرات جديدة ويتیح لهم 
الشعور بالا نجاز والمسؤولية والتقدير كمايقلل مس عملية التسرب الوظيفي 
لقذ أثبتت البرامح التعلقة بالاثراء الوظيقي تاها بالتبة هديري وخاصة 
مايتعلق بدفعهم للعمل وربطهم با منظمات التي يعملون بها حيث أكد الكثير 
مس المديرين في شر كة أي تي » أند تي (1» .)۸٣‏ وأي بي أم (18۷) والذيں 
اتيحت لهم فرص الانضمام الى برامج الاثراء الوظيفي نجاح هذه البرامج 
بالنسبة لهم في تقويه علاقانهم بالمنظمات التي يعملgن (Moorhead & lq:‏ 
Griffin, 1989)‏ . 

أما فيما يتعلق بتأثير مدة الخدمة فى الوزارة الحالية» كمادلت على 
ذلك تتائح استخدام تحلیل التبایں فإنه مس الممکن تفسیر تأثيرها على الولاء 
التنظيمى للمدير السعودي» أو المو ظفين بصفة عامة » على ساس آنه عندما 
تزداد سنوات خدمة الفرد في المنظمة تكوں فرصته أكبر في ا لحصول على 
بعض الامتيازات الوظيفية » والمكافآت المعنوية كالترقي الوظيفي الى 
مستويات أعلى » وازدياد الاهتمام والتقدير الشخصي والاستقلالية في 
العمل كمايتفاعل الفرداجتماعيا ويكون العديد مس العلاقات والصداقات 
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مع زملائه ورؤسائه في العمل ولذلك قد لايل الأفراد الذیں قضوا سنوات 
خحدمة طويلة الى ترك منظمتهم والانتقال الى منظمة أخرى حتى 
لاإيخسروا المزايا لوظيفية التى حققوها في هذه المنظمات ولايفقدوا 
صداقاتهم وعلاقاتهم الاجتماعية (1982 Mowday et al,‏ ) لمد اشارت نتائج 
العديد مس الدراسات والأبحاث الى وجود علاقة طردية بي مدة الخدمة 
فی المنظمة والو لاء التنظیمی (کوتش وستیرز 1978 )K0۵۸ & 5٥٤۲۶‏ ستيفنز 
وزملاؤه )1978 e et al,‏ ويلش ولان « (H.P. Welsh & Levan,‏ 
(1981 (آدم العتيبي» ۰۱۹۹۳ ص ص .)١٠١-۱۱٤‏ فلقد وجدت شیلدون 
(1971 ,107ءM.Sh)‏ على سبیل المخال» س خلال دراستها التي استهدفت 
منها اختبار مدى تأثير العمر وطول الخدمة في المنظمة وا مركز الوظيفي بأنه 
كلما طالت مدة خدمة الفرد فى المنظمة (أكثر س ١١‏ سنة) وكان مركزه 
ا عا ا ان را لق بعل اعانا كرك ها 
وجد اك )1974 ùÎ « (Herbinialk,‏ 0 ہیں آفضل مؤشرات الولاء 
التنظيمي بالنسبة للعينة التي قام بدراستها عدد سنوات الخدمة التي قضاها 
الفرد في المنظمة . هذه النتيجة تتفق مع ما توصل اليه كل مس تشلي وتاوسكي 
)Chelte & Tausky, 1987)‏ و جانز (1989 )[a«s,‏ وبارلینج ووادي وفولاجر 
)Ba ring ; Wade & Fullager 1990)‏ و کوھیں (1991 )A۸. Cohen,‏ مس ان مدة 
الخدمة تعتبر من أكثر العوامل تأثيراً على ولاء الأفراد للمنظمات التي 
یعملون بھا وس ہیں هؤلاء الأفراد المديرون. هذاالتأثير لمتغير مدة الخدمة 
في الوزارة الحالية يك ربطه بمتغير مدة الخدمة في الدولة بصفة عامة» حیث 
أنتت اتح اددام محلل الاين تار على ولا المدير السعودي للمنظمة 
التي يعمل بها هذاالتأثير يك تفسيره اجمالاً من خلال نظرية المصالح 
الكتسبة التي قال بها بيكر (1980 ,1960 ,إ٠»٥8)‏ فطبقاً لهذه النظرية فإن 


1- 


ولاء الفرد لمنظمته إنا يقوم على ساس تبادل المصالح ہیں الطرفين . وتبعاً 
لذلك فإنه يك القول بأن الفرد ينظر الى خدمته فى المنظمة على أنها جزء 
مس خدمته في الدولة بصفة عامة» ر 
طويلة . 

إن مدة خدمة الفرد في الدولة قد تعتبر» بصفة عامة» مؤشراً على رضا 
الفرد ع عمله في المنظمات الحكومية وبالتالى ولاءه لها لاسيما وأن الو ظف 
السعودي لديه فرص التنقل س القطاع العام الى القطاع الخاص بحا عر 
الفرص الوظيفية المتميزة التي غالباً ما تكون أفضل في القطاع الخاص منها 
في القطاع العام على الأقل س الناحية المادية . لهذا فإن استمرار بقاء الفرد 
في العمل في الدولة لفترة طويلة لابد وأن يكون مرتبطاً بنوع مس المكافآت 
التي لايك تحقيقها غالبا في القطاع الخاص والتي مس أهمهاالأمان 
الوظيفي . هذه المكافآت لاتوفرها الدولة بالطبع سباشرة» وإنغا س خلال 
المنظمة التي يعمل بها الفرد ما يقوي الرابطة بينه وبينها وبالتالي ولاءه لها 
على اعتبار نها تمثل الدولة التي يعمل بها 

اما اذا ما انتقلنا الى المتغيرات المتعلقة بالبناء التنظيمي والمتمثلة في الصيغ 
الرسمية والمركزية والتي اثبتت نتائح الدراسة تأثيرها على الولاء التنظيمي 
فسنجد ان هذا التأثیر کما تہیں س استخدام اسلوب الانحدار المتدرج على 
أنه تأثير سلبي . فبالنسبة لمتغير الصيغ الرسمية فإنه يك تفسير تأثيره السلبي 
على ولاء المدير السعودي للمنظمة أو الوزارة التي يعمل بها على آساس أن 
اتجاه وسلوك الفرد في المنظمة يتأثر بالدرجة التي تملي فيها المنظمة على 
أفرادها اتباع ا التعليمات الموجودة بها من أجل اداء أعمالهم ,8211) 
(1987. لهذا فإنه اذا ماشعر الأفراد بأن لديهم حرية في مارسة الصلاحيات 
المطلوبة لاداء اعمالهم والتحكم في مجريات الأمور مس حولهم فإن هذا 
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يعني أن درجة اتباع الصيغ الرسمية في المنظمات التي يعملون بها منخفضة 
أو متدنية وبالمقابل فإنھم اذا ما کانوا یشعرون بانھم غیر قادریں على أن 
يتخذوا قراراتهم بأنفسهم وأنه مطلوب منهم اتباع عدد كبير س القواعد 
والأنظمة والتوجيهات بصفة دائمة فإن هذايعنى وجود درجة عالية 
مس الصيغ الر سمي )1989 E & Hage, 1966, Zeffane,‏ (. 

إن التأثير السلبي للصيغ الرسمية على ولاء الأفراد أو المديريں في 
الدراسة الحالیة مس الممکں تفسیره على ساس كرہه هذہ الفئة من الموظفیں 
للتحكم في سلوكهم وتصرفاتهم والزامهم بقواعد وانظمة جامدة مع أن 
أدوارهم تتطلب منهم حرية التصرف في أعمالهم . كذلك لإن الزام المدیریں 
بالرجوع المستمر الى الأنظمة والتعليمات المكتوبة في ادائهم لأعمالهم إغا 
يعني عدم ثقة المنظمة في أفرادها ما يشعرهم بعدم الأمان والرغبة في العمل 
فيها (۳111,1987). إن المبالغة في اتباع الصيغ الرسمية في المنظمة تبعث 
الاحباط لدى الموظفيں كما أنها توجد نوعاً س الشعور باللامبالاة لدى 
الأفراد وبالتالي ضعف الصلة أو الرابطة بينهم وبي المنظمات التي يعملون 
بها لهذا يؤكد والتون(1980 )۷[۲٥«,‏ بآنه عندما تكون درجة التأكيد على 
الصيغ الرسمية في المنظمة عالية في اداء الاعمال فإن درجة الولاء لهذه 
المنظمة تكون منخفضة . كذلك فقد شار آیکن (Aiken & Hage, ly‏ 
(1966الى أن زيادة التأكيد على الصيغ الرسمية في المنظمة يؤدي الى شعور 
الأفراد بالاغتراب ti0)‏ ienAاA)‏ داخل منظماتهم غا يڙدي بدوره الى ضعف 
صاتهم منظماتهم . 

ولهذا ييكن القول اجمالا بأن التأثير السلبي لتغير الصيغ الرسمية على 
ولاء المديرين السعوديين للمنظمات التي يعملون بها فى هذا الدراسة انما 
يعود في بعض خوانبه الى ادراك هؤلاء الأفراد أن أدوارهم القيادية تتطلب 
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منهم حرية التصرف النسبي في قراراتهم بدلا س الرجوع المتكرر الى القواعد 
والأنظمة الكتوبة والتي تعتبر وسيلة مس وسائل الضبط والتحكم. 

إن موضوع العلاقة بي الصيغ الرسمية والولاء التنظيمي ربمايعتبر م 
الموضوعات التي لم تتم دراستها بشكل واسع كما هو الحال بالنسبة للمتغيرات 
الشخصية ومع ذلك فإن النتائج التي توصلت اليها الدراسات المتوفرة في 
هذا المجال تكاد تتطابق مع نتائج الدراسة الحالية فلقد بينت نتائج الدراسة 
التي أجراها باكنان (1974 ,11 ۵2طد8B)‏ » بأن المديريں في القطاع الخاص 
أكثر ولاء لنظماتهم س نظرائهم في القطاع العام وذلك بسبب أن الكثير من 
الأعمال التي يكلف بها المديرون في القطاع الخاص كثبراً ما تحمل طابع 
التحدي كما أنهم في نفس الوقت كثيراً ما يينحون الصلاحيات لانجاز هذه 
الاعمال . كذلك فقد وجد موريس وستیر (1980 ,5)6۲ & ە۲۲هM)‏ أن متغیر 
الصيغ الرسمية يعتبر ذا دلالة معنوية في التأثير على ولاء الفرد للمنظمة التي 
یعمل بھا وأخیراًفقد شار أورجان وجریں (1981 61٤۸‏ & ٣۵ع0)‏ الی أن 
تأثير الصيغ الرسمية على اعضاء المنظمة كان واضحاً س خلال زيادة 
الاغتراب أو العزلة داخل المنظمة وس ثم تقليل الرابطة بي الفرد والمنظمة . 

إن تفسير الأثر السلبي للصيغ الرسمية على الولاء التنظيمي س الممكن 
ربطه ايضاً س خلال الأثر السلبي لتغير المركزية المتغير الثاني في متغيرات 
البناء التنظيمي إن متغير المركزية الذي تم قياسه هناس خلال بعدين هما 
NA E‏ 
القوة أو النفوذ داخل المنظمة» وتبعاً لذلك فإن المركزية كثيرأً ما يشار اليها 
على نها أفضل مفهوم للتعبير ع البناء التنظيمي للمنظمة ;1987 ,ا21٨)‏ 
Price and Mueller, 1986)‏ لهذا فإنە عندما يشعر الأفراد في المنظمة وبخاصة 
الأشخاص ذوي المراكز القيادية بأنه لا توجد لديهم الصلاحية الكافية التي 
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تمكنهم م مارسة أعمالهم حيث يتوجب عليهم الرجوع دائمأً الى شخص 
أو اشخاص معينيں لتلقى التو جيهات أو أنه ليست لديهم الفرص للمشاركة 
ي افد الق رارات ا لحف اعم الم فان ذلك كل مدر من ضار 
عدم الرضا ع الأعمال التي يقومون بها ما ينعكس بدوره على ولائهم 
للمنظمات اڵ ıعùgln (Hall, 1987; Dessler, 1986; Price & Muller, lı‏ 
,1986 حامد عطيه» ۸ ه) لهذا فإن وجود التأثير السلبي لمتغير المركزية 
على ولاء المدير السعودي للمنظمة التى يعمل بها اغا يعود الى طبيعة نفور 
ال ی ا رای ع ا 
لكي يارسوا القرارات المناسبة لانجاز هذه المهام . فضلاً عن ذلك فإن معظم 
المديرين السعوديين في هذه الدراسة هم مس حملة البكالوريوس )/.١١(‏ 
س المجیہیں والماجستیر (۱۹,۷./) م المجیبیں والذیں يتوقعون بحكم 
مؤهلاتهم الى جانب مراكزهم القيادية أن يكون لهم دور في تحديد سياسات 
المنظمة وتنفيذ أهدافها. فلقد لاحظ هايدبراند )1977 ,dمHeyderbra(‏ 
بأن هناك تناقضا بي أساليب التحكم التقليدية المعتمدة في جوهرها على 
المركزية والأشكال الجديدة س التنظيم القائمة على أساس الاحتراف 
والتخصص . ذلك أن وجود نوعيات جديدة مس القوى العاملة ذات المستوى 
العالي من التعليم والتخصص فرض على المنظمات الأخذ فى الاعتبار تجنب 
الأعماديتكل كي على ا سرب ادي ي اك رارج رار 
اشراك هذه الفئة مس القوى العاملة في القرارات الهامة المتعلقة بأعمالهم 
(1987 ,11) . ان المركزية تعد بشکل عام أسلوباً ادارياً غير مرغوب فى كثير 
سن الطمات جت اها تكن جا الصراع عا عار الغرة ر مارا 
التأثير على الأفراد ما يؤثر بدوره على علاقة الأفراد بمنظماتهم ومس ثم 
و لائهم لهذ المنظمات )1982 (Scott , 1987; Mowday et al,‏ . 
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إن مفهوم ا لمر كزية الذي يشل المتغير الثاني في البناء التنظيمي في هذه 
الدراسة مثله مثل مفهوم الصيغ الرسمية حيث يعتبر م المتغيرات التي لم 
تتم دراستها بشکل واسع س حیث تأثیره على الولاء التنظيمي کما هو الخال 
في المتغيرات الشخصية . على آنه وس خلال مراجعة الدراسات المتوفرة 
بول تانير لر رة على الو لاء التظی غد آن تانج هذه الذرانتات اد 
تتطابق في جوانبها مع مات التوصل اليه في هذه الدراسة من حيث التأثير 
السلبي للمركزية على الولاء التنظيمي فكما اشرنا سلفاً بالنسبة لنتائح 
الدراسة التي اجراھا باكنان )1974 (Buchanan I1,‏ والتي قارن فيهاولاء 
المدیریں في القطاع الحکومي مع نظرائھم في القطاع ا لخاص حیٹ تہیں لھ 
مس نتائج الدراسة بن المديري في القطاع الخاص أکٹر ولاء لنظماتھم س 
نظرائهم في القطاع الخاص هذا الفرق في الولاء ہیں المجموعتیں فسره في 
جانب منه على أساس اختلاف الصلاحيات ال معطاه لكل فئة بينهم حيث أن 
المديريں في القطاع ا لخاص كثيراً ما ينحون الصلاحية لانجاز الأعمال 
المكلفيں بها أكثر مس المديريں في القطاع الحكومي كذلك فقد وجد موريس 
وستيرز )1980 g jagرg (Morries & Steers,‏ تر (Rhodes & Steers, 1981) j‏ 
بأن هناك علاقة قوية بيں اللامركزية مس جهة والولاء التنظيمي س جهة 
أخرى حيث تعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات عاملاً مهما في ولاء ا مدير 
للمنظمة التی يعمل بها (1982 ,1 e‏ رهاس )M‏ آما ستیفنز وزملاڙه 
Evet et al, 1978)‏ فقد توصلوا س خلال دراستهم التي آجروها على 
عدد س المديري العاملي في الحكومة الفيدرالية في الولايات المتحدة 
الأمريكية» بأن المديرين الذي يدركون أنه لاتوجد لديهم الصلاحيات 
الكافية التي تمكنهم س أداء أعمالهم في الوقت الذي يكونون فيه مثقلي 
بأعباء العمل هم أقل ولاء لمنظماتهم . 


110 


وبصفة عامة يك القول بأن التأثير السلبي لمتغيرات البناء التنظيمي 
وهي الصيغ الرسمية والمركزية في هذه الدراسة انما یك تفسيره وغل اسا 
التعارض ہیں توقعات الفرد وتوقعات المنظمة فيما يتعلق بالمشاركة في اتخاد 
القرار وانجاز الأعمال حيث أن التأكيد الشديد س جانب المنظمة على وجوب 
اتباع الصيغ الرسمية والمركزية في العمل انما تعني للمدير عدم الثقة فيه 
وحرمانه من الصلاحيات التي كان س المفترض أن يارسها بحكم دوره 
القيادي مما يؤدي بدوره الى ضعف صلته بمنظمته التي يعمل بها وذلك 
لشعوره بقلة مساهمته فى تحقيتق أهداف المنظمة بشكل عام . 

على أننا اذا ما انتقلنا الى المحغيرات الأخرى في الدراسة والتي أثبتت 
النتائج عدم تأثيرها على ولاء المدير السعودي للمنظمة التي يعمل بها فسنجد 
أن هذه ا لمتغيرات تتر كز في مجملها في جانب الخصائص الشخصية للمدير 
فلقد آثبتت نتائج تحلیل الانحدار المتدرج وتحلیل التبایں عدم تأثیر کل س 
المستوى التعليمي› SL E‏ فى الوقت 
الراهن» وعدد الجهات التي عمل بها قبل الوزارة الحالية ومتغير ا 
الى الدرجة النهائية س المرتبة أو مايطلق عليه احياناً مسمى «التجمد 
الوظيفي؛ 

ففیما يتعلق بتأثير المستوى التعليمي على الولاء التنظيمي لأفراد عينة 
الدراسة فإن نتائج الدراسات السابقة ا في هذا الجانب ففي حیں جحد 
أن بعض الدراسات تشير الى وجود علاقة ايجابية بين مستوى التعليم 
والولاء التنظطيمي )1988 (Koch & Steers „ 1972) . (Glisson & Durick,‏ . 
(القطان» ۱۹۸۷م والعتيبي ۱۹۹۳ م) نجد في المقابل أن هناك بعض الدراسات 
التي تشير الى أن هناك علاقة عكسية بي مستوى التعليم الولاء التنظيمي 


(Stevens et al, 1978; Morries & Steers, 1981; Morries & Sherman,1981; 
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Py, 1981(‏ & ماع4 . لذا فإننا في تفسيرنا لغياب تأثير مستوى التعليم 
على ولاء المدير السعودي في هذه الدراسة سواء أكان ذلك سلبياً أو ايجايياً 
إغا يعود في جانب منه الى ن عينة الدراسة وهم مں المدیریں» يحمل 
معظمهم الدرجة الجامعية (بكالوريوس /.٥۱,۷‏ وماجستير ۱۹,۷./) غالباً 
ما يدفعهم هذا الارتفاع في المستوى التعليمي الى الولاء للوظائف أو 
التخصصات التي ينتمون اليها أكثر مس ولائهم للمنظمات التي يعملون بها 
الى جانب ذلك فإن نسبة عالیة مس خریجی الحامعات مس السعودییں أو مس 
و ا ا ا و ا 
واا ا و ر ا ا ا ی 
اللستوى التعليمي غير حاسم في ولاء الفرد لمنظمته هذا إذالم يؤثر تأثيراً 
سلبياً على و لائه للمنظمة التي يعمل بها (عبدالله الشهري» سعد الشمراني» 
حامد عطيه » )۱١٠١۸‏ أما اذا ما انتقلنا الى المتغير الآخر الذي لم تنبت 
الدراسة تأثيره على ولاء المدير السعودي للمنظمة التي يعمل بها وهو متغير 
نة اة ف ا رة لتت علب ها ا لدي رالانا فیمکن تفر غياب هذ امار 
اا اد ت 000 مر ا فی ارو ای اناا 
وظائفهم الحالية لم تتجاوز بعد الخمس سنوات» وهي فترة تعتبر عادية 
ومقبولة بالنسبة لترقية امو ظف السعودي» حيث أن المدة التي يقضيها امو طف 
في مرتبته والتي يتوقع أن يترقى بعدها هي أربع سنوات . الى جانب ذلك 
فإن مدة الترقية في غالب الأمر هي محكومة بنظام الخدمة المدنية وبالتالي 
فإنه ليس للجهة أو المنظمة التي يعمل بها المدير تأثير كبير في تقصير أو تطويل 
هذه المرة الا فى حالات قليلة حيث يستوي بذلك جميع الموظفيں في جميع 
ا لجهات الحكومية الخاصة لنظام الخدمة المدنية السعودية ما يجعل طول مدة 
الخدمة في المرتبة المغبت عليها المدير أقل تأثيرأًعلى ولائه للمنظمة التي يعمل 
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بها غير أن هذه النتيجة المتعلقة بعدم تأثير مدة الخدمة في «المرتبة المثبت 
عليها المدير الآن» تحتاج الى مزيد مس الدراسات لتدعيم هذه النتيجة أو 
الخروج بنتائح آخری وخاصة بالنسبة للاشخاص الذیں تجاوزت خدماتھم 
على المراتب المعينيى عليها المد النظامية التي يفترض أن يكون لهم الحق بعدها 
في الترقية لا سيما اذا ما توفرت فيهم جميع الشروط المطلوبة للترقية . 

اما بالنسبة لتغير «عدد الحهات التي عمل بها المدير سابقاً قبل التحاقه 
بالوزارة الحالية التي يعمل بها ٠‏ فإن عدم تأثيره على ولاء المدير السعودي 
فى هذه الدراسة ريما يعود الى أكثر س نصف المجيبين أي ما نسبته )/.٥ ٤,۹(‏ 
CO‏ 
غير التي يعملوں بها الآن» كما شارت نسبة )/۳٠,۳(‏ الا أنهم عملوا في 
جهة واحدة فقط عا يعنى أنه لا توجد لدى غالبية الملجيبين خبرة ما یکس 
ميه #باتقل الزظفي» الذي بتي له فرص القارنة بين التطبات 
وبالتالي ولاءهم لنظمة دون أخرى بناء على هذه التجربة . فضلاً ع ذلك 
فإن اختيار العمل في أية منظمة في القطاع الحكومي غالباً ما يكون عائداً 
بالدرجة الأولى الى الفرد حيث أنه صاحب القرار فى البقاء والاستمرار فى 
الظمة اة أرالاتقال الى مظمة رى ٠"‏ ۰ 

وأخيراً فإننا عندما نتفحص متغير «الوصول الى الدرجة النهائية) 
والذي لم تثبت نتائج الدراسة أية تأثير له على ولاء المدير السعودي للمنظمة 
التي يعمل بها فإن هذه النتيجة تبدو غريبة بعض الشىئ . هذه الغرابة تأتي 
س مصدریں المصدر الأولء ہو ن نسبة الذیں أفادوا بأنھم قد وصلوا الى 
را الح الو فی قدت د آي تع اعدد الج 
تقريباً» وهذه الفئة من المغترض أن يكون تأثير هذا التجمد الوظيفي واضحاً 
في ولائها للمنظمات التي يعملون بها المصدر الثاني للغرابة هو أن نتائحج 
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بعض الدراسات السابقة التي درست تأثير متغير التجمد الوظيفي (عدم 
الترقية) قد أثبتت أن عدم الترقي في الوظيفة يؤدي الى عدم الرضا الوظيفي 
الذي يؤثر بدوره على ولاء الفرد للمنظمة التى يعمل بها (Herbiniak and‏ 
(1973 ,٥1ھ‏ . کذلك فقد وجد باکناں )1974 (Buchanan ıl,‏ أن التقدم 
في الوظيفة يعتبر مس المحددات الرئيسية لولاء الفرد للمنظمة التى يعمل 
بها . لذا فإننا في تفسيرنا لعدم ظهور تأثير الوصول الى الدرجة النهائية في 
المرتبة الحالية على الولاء التنظيمي للمدير السعودي مس الممك ربطه بتفسير 
غياب تأثير مدة الخدمة في امرتة الئبت عليها المدیر فی الوقت الراهں 
ذلك أن الكثير مس اموظفي يدركون» كما ذكرنا سلفاً » بأن عملية الترقیة 
في الوظيفة هي غالباً ما تكون محكومة بأنظمة الخدمة المدنية التي هي خارج 
نطاق تحكم الحهة التي يعمل بها الشخص ما لايجعله في غلب الأحيان 
يلقي باللائمة على منظمته بسبب عدم ترقیته . ذلك فإنه یکن تفسیر هذه 
النتيجة على أساس أن الدراسة الحالية لم تتضس بيانات تشير الى مدة هذا 
التجمد الوظيفى إذس المحتمل ألا تكون هذه المدة طويلة بحيث أنها تترك 
E‏ واا 
كان الآمر فإن هذا المتغير في حاجة الى ن يطرح للبحث والدراسة في أي 
دراسات لاحقة في مجال الولاء التنظيمي بالنسبة للمدير السعودي . 

ما سبق نخلص الى القول أن للعوامل الشخصية وعوامل البناء 
التنظيمى أثرها على ولاء المدير السعودي للمنظمة التي يعمل بهاء وإن 
كانت الدراسة لم تثبت تأثير كل التغيرات الشخصيةء فضلاً عن ذلك فإن 
بعض هذه المتغيرات كان لها تأثيرها السلبي على الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي . أما فيما يتعلق بمتغيرات البناء التنظيمي وهي الصيغ الرسمية 
والمركزية فعلى الرغم مس تأثيرهما على الولاء التنظيمي للمدير السعودي 
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في هذه الدراسة الا أن هذا التأثير في مجمله سلبي . وبهذا يك القول ان 

المتغيرات الشخصية ومتغيرات البناء التنظيمي تعد س المؤشرات الحيدة التي 

يك الاستدلال أو التنبؤ بها لو لاء المدير السعودي للمنظمة التي يعمل بها 

ان نتائج هذه الدراسة تعد بصفة عامة ذات فائدة كبرى بالنسبة لفهمنا 
للعلاقة بي المتغيرات الشخصية ومتغيرات البناء التنظيمي من جهة والولاء 
التنظيمي للمدير السعودي س جهة أخرى . هذه الفائدة تأتي س عدة 

جوانب هي على النحو التالي . [ 

١‏ تيز هذه الدراسة ع الدراسات العربية السابقة» وهي محدودة جداًء 
بكونها ركزت على عدد أكبر من مصادر الولاء التنظيمي للمدير 
السعودي» حيث بحثت عشرة متغيرات شخصیة بالاضافة الى متغیریں 
رئیسیں مس متغیرات البناء التنظیمي هما الصیغ الرسمیة اللذیں قل أن 
يبحثا حتى في الدراسات الأجنبية . 

۲ ان النتائج التي تم التوصل اليها تعكس أن مفهوم الولاء التنظيمي ليس 
مفھوھا مید ودا مس یت كوه متغيرا بتار بعد د مدد من المغیرات 
التي يفترضها الباحث في نغوذجه للدراسة وانغاهو مفهوم واسع يعكس 
طبيعة التعقيد الذي يكتنف الخصائص الشخصية والتنظيمية » فضلاً عن 
ذلك فإن مفهوم الولاء التنظيمي ليس مفهوماً مستقلاً ع غيره مس 
مفاهيم السلوك الأخرى مغل الولاء الوظيفي والاندماج والرضا 
الوظيفي والدوافع التي ينبغي الربط بينها جميعاً والخروج منها برؤى 
جديدة تجمع بينها بحيث تشكل اطاراً عاماً للبحث والدراسة. 

۳ تتطابق نتائج الدراسة الحالية مع ما توصلت اليه نتائج بعض الدراسات 
السابقة م أن العمر ومدة الخدمة في المنظمة التي يعمل بها الفرد يعتبران 
م أكثر المتغيرات أو ا لمؤشرات التي يمك التنبؤ س خلالها بالولاء 
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التنظيمي للفرد بالنسبة للجهة التي يعمل بهاء في حي أن المستوى 
الي ف هد اا ات د د ج 
OR‏ عدمها فى التأثير على الولاء التنظيمى . 

E E 
ER E E N E 
را ف ا ع ا‎ 
عملية التطبيع الاجتماعي في التأثير على ولاء المدير السعودي للمنظمة‎ 
أو الوزارة التي يعمل بها.‎ 

٥‏ وأخيراًفإن هناك حاجة الى مزيد س الدراسات في مجال الو لاء التنظيمي 
بحیٹ تتضم المقارنة ہیں اللإدارییں وغیر الادارییں م العاملیں في 
القطاعيں العام وا لخاص» كما يجب أن تتضس هذه الدراسة متغيرات 
متعددة سواء ما تعلق منها بالعامل الشخصي أو التنظيمي وذلك مس 
أجل تحديد أكثر المتغيرات تنبا بولاء الموظف السعودي للمنظمة التي 
يعمل بها والعمل على استغلال هذه المتغيرات في تقوية الرابطة ہیں 
الطرفیں . 
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الفصل السابع 
أولاً : التتائج العامة للدراسة 


اا الو ات 
الا :مقر حات للدراسات المستشلة. 


الفصل السابع 
ملخص النتائج والتوصيات والمقترحات 
أولاً“ النتائح العامة للدراسة: 


استهدفت الدراسة الحالية كشف مدى تأثير المتغيرات الشخصية 
ومتغيرات البناء التنظيمي على ولاء المدير السعودي للمنظمة (الوزارة) التى 
يعمل بها ولتحقيق هذا الهدف فقد عمد الباحث الى دراسة تأثير عشرة 
متغيرات أو خصائص شخصية بالنسبة للمدير السعودي وهى. مسمى 
Ng EAA ga‏ 
و و ا 
O N O‏ 
الجهات الى عمل بها سابقا قل التاق بالوزارة اة والوصول الى 
ادرالا اا أما فيما يتعلق بتغيرات البناء التتظيمى 
E‏ 

بناء على هذه المتغيرات تم بناء فروض الدراسة» كما قام الباحث بجمع 
المعلومات مس خلال استبانة أعدت لهذا الغرض حيث ع توزيعها على 
المدیریں السعودییں الذي يشغلون المرتبة السابعة الى المرتبة الرابعة عشرة 
في عشر وزارات حكومية وهي الوزارات المعنية بالدرجة الأولى بتقدي 
الحدمات للمواطنين والمقيميں وهي : وزارة الصحة» ووزارة المعارف» 
ووزارة التعليم الحالي» ووزارة المواصلات» ووزارة البرق والبريد 
والهاتف» ووزارة الاشغال العامة والاسكان» ووزارة العمل والشئون 
الاجتماعية» ووزارة الحج والأوقاف (قبل تخيير مسماها)» ووزارة 
الاعلام» ووزارة الشئون البلدية والقروية. لقدبلغ عددالردود أو 


Vo 


الاستمارات الواردة م عينة الدراسة بعد أن تمت الاجابة علیها (۱۹۸) 
استمارة حيث تمت معالحة بياناتها مس خلال استخدام نظام التحليل 
الاحصائي (545) وقد توصلت الدراسة الى العديد س النتائج التي یکس 
تلخيصها على النحو التالي : 

١‏ ۔ ان أکثر المدیریں المستجوبیں فی الوزارات العشر التي تمت دراستها 
یشغلون وظيفة مدير ادارة (یثلون )/.٤ ۰,٩‏ ومدیر عام (ییشلون ۲۱,۷/) 
ويذلك فان اتن الف ن تلان ما بقرت هى 5۲,0 ) من أف اة 
الدراسة 

۲ ان أكثر المديري المستجوبيں في الوزارات التي تمت دراستها يقعون في 
اة اة و الاش رة حت تلفت تة هات ن الفن ۳ )ن 
اللجموع الكلي للمستجوبيں الذي يتوزعون س المرتبة السابعة حتى 
امرتبة الرابعة عشرة. 

۳۔ ان نسبة )/.٤٥,۲(‏ مس المدیریں المجیہیں تقع اعمارھم ما ہیں ٤۹-٤٤(‏ 
سنة) يلي ذلك الأفراد الذیں تقع اعمارهم ما بین (۳۹-۳۰ سنة) حيث 
بلغت نسبتهم )//۳١(‏ وبذلك فإن هاتين الفئتيں تشكل مانسبته 
(,۷1/) س مجموع المجیہیں . 

٤‏ ان معظم المديرين في عينة الدراسة هم م يحمل درجة البكالوريوس 
وال ماجستير حيث بلغت نسبة هؤلاء الأشخاص )/۷٠,۷(‏ بالنسبة 
للأفراد المجیبی . 

٥۔‏ أن معظم المدیرین في عینة الدراسة هم من الأشخاص الذیں لم تتجاوز 
مدة خدماتهم في مراتبهم الحالية خمس سنوات حيث يثلون )/۷١,۸(‏ 
من اجمالي المجيبين . 

1 بلغت نسبة المديرين الذي لم تتجاوز خدماتهم في مناصبهم الحالية خمس 
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سنوات فأقل )/.٤۷,۸(‏ م اجمالي المجیہیں . يلي ذلك المدیرون الذیں 
لم تتجاوز خدماتهم عشر سنوات حیث بلغت نسبتهم )/۳۷,٤(‏ 
وبذلك تكون نسبة المديريں الذي لم تتجاوز خدماتهم في مناصبهم 
الحالية عشر سنوات بصفة عامة (۸0,۲./) مس اجمالى أفراد العينة 

ا ق الديرن الون في هد الذراسة ف مس اا ماص لذبن 
جاوزت مدة خدماتهم في وزاراتهم الحالية عشر سنوات حيث بلغت 
نسبتهم )/۷1,١(‏ مس اجمالي عدد المجيبيں ما يشير الى ميل المدير 
السعودي الى الاستقرار فى العمل فى هذه الوزارات . 

۸ يتسم المديرون في الوزارات التي تمت دراستها بالندمة الطويلة في الدولة 
حیث یشکل الأفراد الذیں تجاوزت خدماتهم ۲١‏ سنة فمافوق 
)/٠,۳(‏ مس اجمالى المجيبي فى هذه الدراسة وهى نسبة عالية اذا 
ما أخذنا في الاعار اة امن هرو الاما التقاعد باختيارهم 
اذا ما بلغت خدمة الشخص منهم في الدولة ٠١‏ سنة 

۹ ۔ ان أكثر المدیریں في الوزارات التي تمت دراساتھا س الأشخاص الذیں 
بميلوں الى الاستقرار في وزاراتھم وعدم البحث ع وزارات آخرى 
للعمل . فلقد بلغت نسبة الأشخاص الذي لم يعملوا في وزارة أو جهة 
حكومية أخرى غير وزاراتهم الحالية ٤,۹(‏ 9./) مس اجمالي المجیبیں› 
يلى ذلك المديرون الذي عملوا في جهة واحدة قبل وزاراتهم الحالية 
حت بلغت نسبقهم )2۳١,۳(‏ وبقلك بشكل أفرادهاتين الفتعن 
(۸1,1) من مجموع المجيبين . 

١٠.أن‏ ما يقرب من نصف العينة المستجوبة في الدراسة هم مس الأفراد 
الذي وصلواالى الدرجة النهائية في المرتبة الحالية وذلك أثناء الدراسة 
وقبل تمديد درجات سلم الرواتب الخاص بموظفي الدولة ليحل مشكلة 
التجمد الوظيفي . 
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)٥١,٠۹( بتفحص متوسط الولاء التنظيمي لأفراد العينة نجد أنه قد بلغ‎ ١١ 
ما يشير الى درجة عالية نسبيا س حيث‎ )۰,۹٤( بانحراف معیاري قدره‎ 
ولاء المدير السعودي للمنظمة التى يعمل بها‎ 

١‏ نسم الوزارات التي تمت دراستها بدرجة مشوسطة نسبياً مس خيث 
تأكيدها على اتباع الصيغ الرسمية حيث بلغ متوسط درجة متغير الصيغ 
الرسمية (۲,۳۹) بانحراف معياري قدره .)٠,٥١۰(‏ 

۳- تتسم الوزارات التي تمت دراستها بدرجة متوسطة نسبياً مس حيث 
تأكيدها على بدأ المر كزية حيث بلغ المتوسط الحسابي لمتغير المركزية 
(۲,۷۲/) بانحراف معیاري قدره )۰,٥٥(‏ 

٤١‏ ۔ تبين نتائج استخدام معامل ارتباط سبيرمان أن هناك علاقة جوهرية 
موجبة بي كل س المرتبة والعمر ومدة الخدمة في الوزارة الحالية ومدة 
الخدمة في الدولة بصفة عامة م جهة والولاء التنظيمي للمدير 
السعودي مس جهة أخرى . 

٥۔‏ تبیں نتائج استخدام معامل ارتباط سبيرمان أن هناك علاقة جوهرية 
سالبة بي متغيرات البناء التنظيمي المتمثلة في الصيغ الرسمية والمركزية 
مس جهة والولاء التنظيمي للمدير السعودي مس جهة أخرى . 

٦۔تبیں‏ نتائج استخدام تحليل الانحدار المحدرج أن أهم المتغيرات الشخصية 
ذات التأثير على الولاء التنظيمى للمدير السعودي هى المرتبة وعدد 
سنوات الخدمة في ا منصب ال حالي علماً بأن ار تبة ذات تأثير ايجابي في 
حين أن عدد سنوات الخدمة فى المنصب الحالى ذات تأثير سلبى . 

۷ نتائج استخدام تحليل الانحدار المتدرج E‏ البناء التنظيمي 
وهي الصيغ الرسمية (متمثلة في مراعاة الأنظمة ودقة الوصف 
الوظيفي) والمركزية ذات تأثير سلبي على ولاء المدير السعودي للمنظمة 
E‏ 


VA 


۸۔ تبیں نتائج استخدام ليل التباي أن أهم المتغيرات الشخصية المؤثرة 
على الولاء التنظيمي للمدير السعودي فى الوزارات التى تمت دراستها 
هي : مسمى الوظيفة الحاليةء رارت وار وه ا ا 
بصفة عامة . 

۹۔تبیں نتائج استخدام تحلیل التبایں أن هم متغیرات البناء التنظیمی 
للوزارات التي يعمل بها المديرون السعوديون موضع الدراسة والمتمثله 
في الصيغ الرسمية والمركزية أكثر تأثيراً في ولاء ا مدير للوزارة التي يعمل 
بها من المتغيرات الشخصية الواردة في الدراسة 

ثانيا: التو صيات. 


اعتماداً على النتائج السابقة التي تم التوصل اليها م خلال هذه 

الدراسة فإن أهم التوصيات التي يك طرحها هي على النحو التالي : 

١‏ الاهتمام بولاء الموظفي بصفة عامة والمديرين بصفة خاصة بالنسبة 
للمنظمات التي یعملوں بھا ذلك أن المدیریں یعتبرون هم المسؤولیں 
بالدرجة الأولى ع تحقيق اهداف المنظمة التى يعملون بها لذافإن 
E a E a‏ 
بأخرى على ادائهم في هذه المنظمات ما قد يعيقها ع تحقيق أهدافها 

۲ . توعية القيادات العليا في المنظمات بأن الو لاء التنظيمي للموظف ليس 
مفترضاً أن يكون مس جانب واحد» وهو الموظف واا ينبغي أن يكون 
هذاالولاء متبادلاً بي الموظف والمنظمة ععنى أنه بقدر ما تحرص هذه 
القيادات على ولاء الأفراد للمنظمات التي يعملون بها فإنه ينبغي أن 
يحرصوا أيضاً على توفير المناخ الملائم أو الثقافة التنظيمية التي تشجع 
هذاالولاء وتدعمه 
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٣‏ لقد أثبتت نتائج الدراسة الحالية أهمية متغير أو عامل سدة الخدمة في 
المنظمة كسبب م أسباب الولاء التنظيمي للمدير السعودي بالنسبة 
للمنظمات التي يعملون بها ما يعكس في وإقع الأمر أهمية التطبيع 
الاجتماعي في عملية الولاء التتظيمي ذلك أن تأثير عامل مدة الخدمة 
في ولاء المدير السعودي للمنظمة التي يعمل بها يعني ضمنياً أن الأفراد 
ذوي الخبرة القصيرة أقل ولاء لمنظماتهم مس نظرائهم ذوي الخدمة 
الطويلة » وهذايحتم على المنظمات الإهتمام ببرامج التطبيع الاجتماعي 
الموجهة نحو ربط الفرد بالمنظمة التى يعمل بها وذلك منذ السنة الأولى 
e NDE ES‏ 
هذاالولاء 
ولوضع هذه التوصيات موضع التنفيذ فإن هناك عدداً مس الخطوات 

التي يكن أن تتبعها الوزارات موضع الدراسة» وذلك من أجل تقوية الصلة 

بینھا وبیں المديري العاملي بهاء وهذه الخطوات على النحو التالي : 

١‏ منح المراكز القيادية في الوزارة فقط لأولئك الأفراد الذي بُظهرون الجدارة 
في أعمالهم باستمرار وهذه الخطوة مس جانب الوزارة شل إحدى 
القنوات المناسبة للاعتراف بجهود الأفراد وتقديرهم» مما يعزز مس 
مستوى أدائهم في العمل » وبالتالي يقوي الرابطة بینھم وبیں المنظمات 
التي يعملون بها . إلى جانب ذلك فإن اختيار الأفراد المناسبیں للمراكز 
القيادية في المنظمة سوف یکی ھؤلاء المدیریں من التكيف مع الأدوار 
الجديدة المناطة بهم » وذلك لتشبعهم بثقافة المنظمة أو الوزارة الحالية 
التي هم جزء منها» وهذا بدوره سوف يساعد على بقائهم وولائهم 
للوزارة التي يعملون بها 

۲ تزويد المديري - وبخاصة الجدد منهم - بالمعلومات وكذلك التوقعات 
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ا لمتعلقة بالوزارة وا لمتمثلة في قيمها وأهدافها والأنشطة اليومية التى تجري 
ها والتكلات الى ترتع أن ير اهما هز الذيرون ركف الا 
على هذه المشكلات . وهذه الخطوة مس الممکں تنفيذها مس خلال تو جيه 
المديري وتنويع مهامهم وأدوارهم» وكذلك تزويدهم بالتغذية المرتدة 
الإيجابية » حيث تعتبر هذه وسائل نافعة لتقوية الصلة بي المدير والوزارة 
التي يعمل بها 

۳ إيجاد برنامج دائم في الوزارة تكون مهمته العمل باستمرار مس أجل 
کد اا جات المد رالمان ا سوا ا ع ا ال اعات 
المادية كالمكافآت والترقيات والتدريب» أو الاحتياجات المعنوية 
كالاعتراف والتقدير وهذہ الخطوة س الممک القیام بھا مس خلال إدارة 
التطوير الإأداري الموجودة في كل وزارة مس الوزارات المعنية بحيث تعمل 
هذه الإإدارة على تحديد هذه الاحتياجات وعرضها باستمرار على 
القيادات العليا في الوزارة مس أجل تحقيق ماييك تحقيقه منهاء وذلك 
و ا و و ي 
الوزارة على الاهتمام باحتياجاتهم ومحاولة تلبيتهاء تما بيثل بدوره أحد 
الروافد المهمة لتعزيز صلة هؤلاء المديرين بالوزارات التي يعملون بها 
وبالتالي تقوية ولائهم لها 

٤‏ -الانتباه إلى ضرورة تغيير نظام الحوافز في الوزارة وذلك بعد كل بضع 
نوات ن س إلى عر رات إن هتاك الكهر من الاد لهال 
تشير إلى أن أية أنظمة للحوافز تفقد فعاليتها بجرور الوقت» لذا ينبغي 
أن تتبنى كل وزارة س الوزارات سياسة التجريب المستمر الذي ييكنها 
من اكتشاف الطرق الجديدة لزيادة الحوافز لدى المديرين العامليں بهاء 
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وذلك با يؤدي في نهاية المطاف إلى تقوية الصلة والولاء بی الطرفیں 
(فرانسیس ووودكوك»› ١١٤۱ه)‏ 

٥ه‏ مشاركة المديريں في أي تغيير تنوي الوزارة إحداثه . وتمثل المشاركة في 
الإإدارة بشكل عام وفي التغيير بشكل خاص إحدى الطرق الفعالة لتقوية 
ولاء المديري للمنظمات التي يعملون بها ذلك أنه إذا ما آتيحت 
للمديريں فرصة المشاركة في التغيير الذي سوف تحدثه الوزارة فإن ذلك 
سوف يكنهم مس الحصول على معلومات وافرة عن حاضر ومستقبل 
الوزارة التي يعملون بهاء كما أن ذلك سوف يتيح لهم فرص المشاركة 
فى إحداث تأثير على عملية التغيير المحتملة وذلك مس خلال الأفكار 
الي مرن ها داك ن راك يرين ي انير سرف ا 
فى تخفيف بعض مظاهر القلق المصاحبة للتغيير وبخاصة تلك المظاهر 
ان ان ا و ا کد ا 
القيادية » ما يؤدي بدوره إلى ضعف صلتهم بالوزارات التي يعملون 
بها ما قد يدفعهم إلى البحث ع وزارات أخرى للعمل بها بدلا س 
الوزارات التي يعملون بها في الوقت الراهن 

١‏ ۔ توظيف سلوب بناء فرق العمل في الوزارة. إن معظم المديرين في أية 
منظمة يرغبون في أن يعملوا كفريق واحد» حيث ان ذلك يساعدهم 
على تحديد الأهداف التي يعملون س أجلها بشكل جماعى» وتطوير 
العلاقات الشخصية بينهم» وتحليل دارهم بحيث يفهم كل شخص 

منهم دوره في الوزارة التي يعمل بهاء بمايساعدهم على تقليل 

الصراعات الشخصية بينهم والعمل نحو تحقيق الأهداف المشتركةء 
وبالتالي تقوية صلتهم بالوزارة التي يعملون فيها (1984 ,اڳا) . 

۷ وأخيراً عقد لقاءات دورية للمديرين في الوزارة التي يعملون بها وفي 
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هذه اللقاءات ينبغي أن تتم مناقشة ظروف العمل وذلك بغرض الوقوف 
على طبيعة المشكلات التي تعیق ھؤلاء المدیریں ع أدائھم لأعمالھ 
وس ثم العمل على تذليل هذه الصعوبات ما أمك» وذلك س أجل 
ضما توفير المناخ الملائم للعمل . كذلك فإنه ينبغى أنيزودهؤلاء 
المديرون في مثل هذه اللقاءات بالعلومات التي تبين لهم طبيعة العمل 
في الأجهزة أو المنظمات الأخرى المشابهة لوزاراتهم وذلك مس أجل 
معرفة حقيقة المزايا التي يتمتعون بهاء إذان ذلك قد يساعدهم في نهاية 
الأمر على تقرير ما إذا كانت الوزارات التي يعملون بها هي المكان الجيد 
ا 
للوزارة التي يعملون بها - وخاصة أولئك الذي لا يشعرون بالرغبة 
القوية بالبقاء فيها - ربا يكون مس صالح الوزارة ذاتهاء حيث إن ذلك 
سوف ییک القیادات العلیا فیھا مس البحث عں سدیریں آخریں اکثر 
ولاء والتزاماً تجاه الوزارة التي يعملون بها مقارنة بأولئك الذي فضلوا 
تركها للعمل في منظمات أخرى . 

الثاً: مقترحات للدراسات المستقبلية: 

-إجراء الدراسات المسحية الواسعة في البيئة السعودية بصفة خاصة والبيئة 
العربية بصفة عامة وذلك من أجل الخروج بنموذج يك على أساسه 
تعريف مفهوم الولاء التنظيمي الذي يعكس ثقافة المنظمات العربية ثم 
تحديد أسباب هذا الولاء والنتائج المترتبة عليه . 

تطوير مقياس أو مقاييس للولاء التنظيمي تتلائم وثقافة المنظمات 
والبيئات العربية ومقارنة النتائج التي يكس التوصل اليها س خلال 


1A۳ 


استخدام هذه المقاييس بنتائج المقاييس المستخدمة حالياً والمترجمة في 
مجملها س اللغة الانجليزية الى العربية . 

۳ دراسة أوجه الشبه والاختلاف بي مفهوم الولاء التنظيمي س جهة 
والرضا الوظيفي مس جهة اخرى والعلاقة بينهما وذلك م أجل معرفة 
هل مس الممکس أن يكون الموظف راضياً ولیس ملتزماً نحو منظمته» أو 
ملتزماً نحو منظمته وان لم يك راضياً ؟ وما العوامل التي تسبب الولاء 
التنظطيمي ولا تسبب الرضا الوظيفي. وما العوامل التي تسبب الرضا 
را اوي 

٤‏ اجراء الدراسات لبيان الفرق بي الولاء للوظيفة والولاء للمنظمة وما 
هى المتغيرات التى تسبب كل منهما وعلاقة ذلك بالأداء. 

هاجراء الدراسات التقييمية لعرفة أي مدى بيك استغلال الو لاء التنظيمي 
لاجراء التغيير في المنظمة وتقييم مدى نجاح هذا التغيير 

اة شی تأثير القيم التنظيمية والاجتماعية (وبخاصة القيم الإسلامية) 
على ولاء الموظف للمنظمة التى يعمل بهاء ومدى امكانية استغلال 
هذه القيم م أجل تقوية الرابطة بين الفرد والمنظمة التي يعمل بها 

۷-اجراء الدراسات المقارنة معرفة مدى تأثير النوع (الجنس) على الولاء 
التنظيمي في بيئات العمل السعودية» وذلك نظراً للزيادة المتنامية فى 
ا ا ا ۰ 

۸ وأخيراً بحث العلاقة بي الولاء التنظيمي س جهة والمشكلات التنظيمية 
والسلوكية مس جهة اخرى وبخاصة مشكلات المركزية والغياب 
والتسرب الوظيفي والصراع في بيئة العمل والشكاوى المترتبة على 
ذلك . 
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المراإجع 


أولا المراجع العربية: 

١‏ الشهري» عبدالله؛ الشمراني سعد؛ وعطيه حامد. الاستفادة مس 
ا خريجيں الجامعيي في الأجهزة الحكومية والعوامل المؤثرة في 
ذلك بحث مقدم لندوة «برامج الجامعات ومدى تلبيتها 
لإحتياجات الدولة مس القوى العاملة» في الفترة س ٠٠٠۲٤‏ 
رجب ١۹۸‏ كه الرتاض مط ةمجه الروارة العا 

۲ ۔العتيبي » أدم غازي . «أثر الولاء التنظيمي والعوامل الشخصية على 
الأداء الوظيفي لدى العمالة الكويتية والعمالة العربية الوافدة فى 
افطع کر ی ی درل ارت الجاسة العربية للعلوم 
الإدارية ۰ ۱ . ۱۹۹۳م ۰ ص ص ۱۰۹٠۔١١٠‏ 

٣‏ العساف » صالح بس حمد. المدخل الى البحث في العلوم السلوكية. 
الرياض : شركة العبيكان للطباعة والنشر» ۹١٤٠ه.‏ 

٤‏ جاکسون » جون وآخرون . نظرية التنظيم: منظور كلي لاإدارة 
ترجمة خالد حسن زروق الرياض مطبعة معهد الإدارة العامة» 
ه. 

۵ عطية » حامد سوادي العملية الإدارية : معارف نظرية ومهارات 
تطبيقية. الرياض : مطبعة معهد الإدارة العامة» ۸١٠٤١ه.‏ 
فرانسيس ديف ٠»‏ و وودكوك مايك القيم التنظيمية. تر جمة عبدالر حمس 
هيجان الرياض : مطبعة معهد الإدارة العامة ١١٤١ه.‏ 

۷ القطان»› عبدالرحيم علي «العلاقة بي الولاء التنظيمي والصفات 
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